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r  e  s  u  m  e  n
En  este  trabajo  se realiza  un estudio  empírico  con el  propósito  de  conocer  cuáles  son  las  herramientas
y  técnicas  de  calidad  más  utilizadas  por  las  empresas  de  alojamiento  turístico,  así  como  el  grado  de
utilización  de  las mismas.  Asimismo,  se pretende  corroborar  si las  empresas  con un mayor  nivel  de
implantación  de  la  calidad  las utilizan  en  mayor  medida,  y la  inﬂuencia  del  uso  de  las  mismas  en  los
resultados  obtenidos  por  las  empresas.  La  metodología  empleada  consiste  en  un análisis  descriptivo  de
las herramientas,  y  utilizando  tablas  de  contingencia  se  analiza  si existen  diferencias  en  la  utilización
de  las  herramientas  según  el taman˜o  de  las empresas  y  el  subsector  de  pertenencia.  Por  último,
agrupamos  a las  empresas  en  función  del  nivel  de  implantación  de  los  factores  críticos  y de  los resultados
obtenidos  mediante  el  análisis  clúster  con el  propósito  de corroborar  las  hipótesis  planteadas.  El estudio
empírico  fue  llevado  a cabo  en  186  empresas  de  alojamiento  turístico  en  Espan˜a,  certiﬁcadas  con  la
marca  «Q de  Calidad  Turística».  Los  resultados  obtenidos  nos  permiten  aﬁrmar  que  las  herramientas  más
utilizadas  son  la  encuesta  de satisfacción  a los clientes,  las  auditorías  internas,  el sistema  de  sugerencias
y la gestión  por  procesos.  Hemos  corroborado  las hipótesis  planteadas  en  este  trabajo.
© 2012  AEDEM.  Publicado  por  Elsevier  España,  S.L.  Todos  los  derechos  reservados.





ools for quality management
a  b  s  t  r  a  c  t
In this  paper,  an  empirical  study  is  carried  out  in  order  to know  the  most  common  tools  and  quality
techniques  used  by tourist  accommodation  companies  and  to  what  degree  they  are  used.  It  also  aims  to
conﬁrm whether  ﬁrms  with  a higher  degree  of quality  implementation  use  these  tools  and  quality  tech-
niques  to  a greater  extent  and the  inﬂuence  of their  use  on  business  results.  The  methodology  consists  of
a descriptive  analysis  of  the  tools.  By using  contingency  tables,  differences  in the  use  of  tools  according for tourist quality
ourist accommodation
to  the  business  size  and  subsector  are  analyzed.  Finally,  we  group  ﬁrms  according  to  the  level  of  imple-
mentation  of  the  critical  factors  and  results  obtained  by cluster  analysis  in order  to  prove  the hypothesis.
The  empirical  study  was  conducted  on  186  tourist  accommodation  companies  in Spain,  certiﬁed  with  the
logo ‘Q for  Tourist  Quality’.  With  the results  obtained,  we  can state  that  the  most  used  tools  are  client
satisfaction  surveys,  internal  audits,  the  suggestion  system  and  process  management.  We  have  proved
the  hypotheses  proposed  in this  paper.ntroducciónLa gestión de la calidad permite a las empresas lograr una mejora
igniﬁcativa en la satisfacción de los clientes, los empleados y los
esultados empresariales, a través de su capacidad para alcanzar
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mejoras en las actividades (calidad interna) y el rendimiento de
las mismas (calidad externa) (Powell, 1995; Kaynak, 2003). En
este sentido, la gestión de la calidad es necesaria para alcanzar el
éxito en los mercados turísticos, por su capacidad para mantener
o incrementar la cuota de mercado de las empresas y sus resulta-
dos empresariales (Gao, 1991; Becker, 1993; Ghobadian y Gallear,
1996).
Las herramientas de calidad constituyen la dimensión operativa
necesaria para apoyar la implantación de los principios de gestión
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e la calidad total (GCT) y la puesta en marcha de los procesos
e mejora continua (Dale y Shaw, 1991; Bunney y Dale, 1997a;
ale, Boaden, Wilcox y Mcquarter, 1997; Stephens, 1997; Hellsten
 Klefsjö, 2000). Estas permiten mejorar la calidad interna tanto de
os productos como del servicio prestado, y llevar a cabo el control,
l identiﬁcar las causas de los problemas y determinar las mejo-
es soluciones, así como la comprensión de situaciones complejas,
dentiﬁcar oportunidades de mejora y desarrollar planes de implan-
ación (Dale y Mcquater, 1998; Dale, 1999; Spring, Mcquarter, Swift,
ale y Booker, 1998).
Son varios los motivos que justiﬁcan la decisión de llevar a cabo
sta investigación. Por un lado, el vacío detectado de investiga-
iones en materia de gestión de la calidad llevadas a cabo en el
ector servicios frente al industrial. En concreto, el análisis del grado
e utilización de las herramientas y técnicas de la calidad, que sí
an sido estudiadas en el sector industrial (Mann y Kehoe, 1994;
amford y Greatbanks, 2005; Fotopoulos y Psomas, 2009), pero se
an realizado muy  pocos estudios en el sector turístico (Harrington
 Akehurst, 2000).
En segundo lugar, la importancia del sector turístico en las
conomías actuales1, sector en el que la calidad no puede ser ges-
ionada de igual manera que en el sector industrial (Camisón, Cruz
 González, 2007), debido a las características especiales de los ser-
icios frente a los productos: intangibilidad, inseparabilidad entre
roducción y consumo, intensidad de la mano de obra, heterogenei-
ad, caducidad, etc. De ahí la importancia del estudio de la gestión
e la calidad en este sector.
Por último, este sector en Espan˜a posee un sistema de gestión de
a calidad especíﬁco2 y único en el mundo, la marca «Q de Calidad
urística», compatible con el internacional (ISO 9000) y el europeo
EFQM), basado en una normativa (UNE 182001:2008 la marca Q
e Calidad Turística de hoteles y apartamentos turísticos, y UNE
86001:2009 la de balnearios). Consideramos este estudio como
mportante, al llevarse a cabo en empresas con un sistema de ges-
ión de la calidad que se sitúa en un nivel intermedio entre la
SO 9000 (aseguramiento de la calidad) y el modelo EFQM (cali-
ad total), al constatar en la revisión de la literatura previa que
os estudios en el ámbito de la gestión de la calidad se han reali-
ado mayoritariamente en el ámbito del aseguramiento, en base a la
orma ISO 9000 (Tarí y Sabater, 2004; Heras, Marimon y Casadesús,
009; Lopes, Nunes, Sousa y Esteves, 2011).
Por todo ello, nos planteamos como primer objetivo analizar
l grado de utilización de las herramientas y técnicas de calidad
or las empresas del sector de alojamiento turístico, siendo obje-
ivos parciales el análisis de si existen diferencias en el uso de
as herramientas de calidad dependiendo de: a) el taman˜o de las
mpresas, y b) el subsector de pertenencia (hoteles, balnearios y
aradores). Nuestro segundo objetivo persigue comprobar si las
mpresas con un mayor nivel de implantación de la calidad utilizan
n mayor medida las herramientas de calidad, así como comprobar
a inﬂuencia del uso de las mismas en los resultados obtenidos por
as empresas.
Para poder dar respuesta a estos objetivos, el trabajo se estruc-
ura en varios apartados. En primer lugar se establece el marco
eórico utilizado, en el segundo apartado se describe la metodo-
ogía empleada, en el tercero se recoge el análisis de los resultados
1 Según la Organización Mundial del Turismo (OMT), la contribución del turismo
 la actividad económica mundial en el an˜o 2011 se estima en cerca del 5%, y su
ontribución al empleo se estima entre el 6 y el 7% del número total de empleos en
odo el mundo (directos e indirectos).
2 La reducida tasa de penetración de las normas ISO 9000, explicada por los eleva-
os  costes de la misma  y la carencia de personal especializado en las Pymes turísticas
Camisón y Yepes, 1994), ha propiciado que la implantación del aseguramiento de
a  calidad se lleve a cabo a través de estándares propios sectoriales (Camisón et al.,
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y en el cuarto se recogen las principales conclusiones obtenidas en
la investigación.
Marco teórico
La Q de Calidad Turística
A principios de la década de 1990 el sector turístico espan˜ol, con
el apoyo de la Administración Central3, puso en marcha diferentes
planes y modelos de gestión que trataban de dar respuesta a la
difícil situación por la que atravesaba el sector turístico, que se
materializaba en un descenso de la calidad de los productos y
un deterioro de la imagen de los destinos turísticos. Con ellos se
trató de impulsar que el sector turístico ofreciera una mayor calidad
y diferenciación a través del servicio, para ser más  competitivos.
Después de la puesta en marcha de varios planes con éxito nace
en el an˜o 2000 el Plan Integral de Calidad del Turismo Espan˜ol
(PICTE), el cual dio continuidad a los anteriores. Este plan nace den-
tro de un panorama internacional muy  diferente al anterior, puesto
que el sector turístico espan˜ol en estos momentos es líder y opera
en mercados globalizados caracterizados por la segmentación de la
demanda y mayores exigencias en materia de calidad y de respeto
al medio ambiente. Dentro del Plan PICTE se impulsa el macropro-
yecto conocido como Sistema de Calidad Turística Espan˜ola (SCTE),
siendo la promotora la Secretaría General del Turismo, y como
ente gestor el Instituto de la Calidad Turística Espan˜ola (ICTE)4,
orientado a facilitar a las empresas del sector turístico espan˜ol una
herramienta metodológica que les permita mantener y mejorar su
posición competitiva.
Este sistema de gestión de la calidad tiene 4 componentes
(Casadesús et al., 2010:607): a) normas de calidad especíﬁcas para
cada uno de los subsectores turísticos, que deﬁnen el proceso, los
estándares de servicio y los requisitos de calidad del mismo; b) un
sistema de certiﬁcación mediante el cual una tercera parte inde-
pendiente garantiza que las empresas cumplan las normas; c) la
marca Q de Calidad Turística, y d) un organismo de gestión, cono-
cido como el ICTE, que promueve el sistema y es responsable de su
ejecución, de la integridad y de su difusión.
Dentro de este contexto se crea en 1997 la marca Q de Calidad
Turística, que es otorgada por el ICTE. Hasta este momento se
han desarrollado las normas de calidad en 21 subsectores turís-
ticos, situándose sus normas en un nivel intermedio entre la
ISO 9000 y el Modelo EFQM (Viada-Stenger, Balbastre-Benavent
y Redondo-Cano, 2010), por lo que la implantación de la misma
es perfectamente compatible con una certiﬁcación ISO 9001 y
la excelencia (Alonso, Barcos y Martín, 2006), estando la diferencia
entre ambas certiﬁcaciones en los requisitos aplicables y el nivel
de exigencia de las normas de referencia (Camisón et al., 2007).
Aunque la Q de Calidad Turística la ISO 9001 son compati-
bles entre sí, no se trata de 2 sistemas idénticos. Camisón et al.
(2007:618) identiﬁcan una serie de diferencias entre ambos: a) las
normas del ICTE consideran los requisitos y recomendaciones de la
norma ISO 9001; b) la norma ISO 9001 es especíﬁca para la implan-
tación de un sistema de gestión de la calidad, un sistema puro de
aseguramiento de la calidad (no marca criterios de funcionamiento
ni niveles de servicio), mientras que las normas del ICTE incluyen
3 En Espan˜a la política turística pública la establece y gestiona la Secretaría de
Estado de Comercio, Turismo y PYME (dependiente del Ministerio de Economía y
Hacienda), a través de la Dirección General de Turismo (siendo uno de sus objetivos
elaborar planes generales que contribuyan a mejorar la calidad y la tecniﬁcación
de las empresas turísticas, así como el disen˜o de las estrategias del sector a nivel
nacional) y del Instituto de Turismo de Espan˜a (TURESPAN˜A).
4 Organismo espan˜ol, privado, independiente y sin ánimo de lucro. Tiene como
funciones básicas la normalización, la implantación, la certiﬁcación y la promoción
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as especiﬁcaciones de calidad del servicio que debe implementar la
mpresa que se adhiera al sistema; c) la norma ISO 9001 es más  ver-
átil y aplicable a cualquier organización, mientras que las normas
el ICTE solo son de aplicación a la actividad turística, y d) desde
l punto de vista del cliente, la certiﬁcación ISO 9001 no garan-
iza un nivel de calidad concreto, sino que el servicio se ajustará
 las especiﬁcaciones marcadas por el establecimiento, mientras
ue las normas ICTE informan del nivel de calidad esperable.
actores críticos y resultados
En la literatura sobre el tema ha quedado demostrado que para
ue la implantación de la GCT tenga éxito es necesario tener en
uenta los principios de la calidad o factores críticos (Easton y
arrell, 1998; Claver, Llopis y Tarí, 1999; Wilkinson, Redman, Snape
 Marchington, 1998; Zhang, Waszink y Wijngaard, 2000; Kaynak,
003; Sila, 2007; Sila y Ebrahimpour, 2005). Estos factores críticos
 tener en cuenta han sido identiﬁcados desde 3 áreas diferentes:
) las aportaciones de los gurús de la calidad (Crosby, 1979; Deming,
982, Ishikawa, 1985; Juran, 1988; Feigenbaum, 1991); b) modelos
ara la implantación de la calidad que han surgido, como el modelo
FQM, y c) las aportaciones fundamentales de las investigaciones
mpíricas llevadas a cabo por estudiosos del tema GCT.
Kanji (1998) determina que los principios, o factores críticos de
xito, son las áreas clave de la organización, que, de gestionarse
e forma adecuada, garantizan la mejora de la competitividad y
a excelencia empresarial. Los factores críticos identiﬁcados por los
nvestigadores varían de unos a otros, puesto que cada investigador
en˜ala los que bajo su punto de vista son los fundamentales para
estionar correctamente la organización, mejorar la competitividad
 conseguir la excelencia empresarial, pero se hace necesaria una
istematización, es decir, llegar a un consenso de cuáles son esos
rincipios de gestión de la calidad.
En este sentido, la primera investigación llevada a cabo para deﬁ-
ir o determinar cuáles son los factores críticos o principios básicos
e la calidad fue el estudio de Saraph, Benson y Schroeder (1989).
u objetivo fue desarrollar y validar empíricamente un instrumento
ara medir las prácticas de calidad, y en el mismo  aporta 8 factores
ríticos recogidos de la literatura publicada por los gurús de la cali-
ad. La línea de investigación que inició Saraph et al. (1989), es
ecir, elaborar un instrumento válido para medir las prácticas de
estión de la calidad en las empresas, fue seguida por estudios rea-
izados por Flynn, Schroeder y Sakakibara (1994), Ahire y Golhar
1996) y Rao y Raghunathan (1999).
Son muchos los investigadores que realizaron estudios en
ste sentido (Saraph et al., 1989; Flynn et al., 1994; Anderson,
ungtusanatham, Schroeder y Devaraj, 1995; Powell, 1995; Ahire y
olhar, 1996; Leal, 1997; Easton y Jarrell, 1998; Grandzol y Gershon,
998; Quazi, Jemangin, Kit y Kian, 1998; Rao, Raghunathan y Solis,
998; Rao y Raghunathan, 1999; Motwani, 2001; Sureshchandar,
ajendran y Anantharaman, 2001; Antony, Leung y Knwless, 2002;
onca, Llopis y Tarí, 2004, entre otros). Tras esta recopilación de
studios, se hace patente que los principios considerados en la GCT
on diferentes entre los distintos investigadores, y que también
arían en número.
Destacan 3 trabajos, en los que se ha planteado como objetivo
ecopilar los factores críticos utilizados en los estudios realizados en
os últimos an˜os. Sila y Ebrahimpour (2002) examinaron los factores
ríticos aparecidos en los estudios realizados entre 1989 y 2000, en
iferentes países y publicados en diversos tipos de revistas. Claver,
arí y Molina (2003) realizaron también una agrupación de todos
quellos que aparecen de forma reiterada en la mayoría de las inves-
igaciones: enfoque al cliente, liderazgo, planiﬁcación de la calidad,
estión basada en hechos, mejora continua, gestión de recursos
umanos (participación de todos los miembros, formación, equi-
os de trabajo y sistemas de comunicación), aprendizaje, gestión y Economía de la Empresa 23 (2014) 82–97
de procesos, cooperación con los proveedores, mejora continua y
preocupación por las consecuencias sociales y medioambientales.
En esta misma  línea, Camisón et al. (2007:2003) reagruparon y sin-
tetizaron los principios utilizados en la literatura más relevante
sobre el tema, considerando 10 principios, los cuales presentan un
mayor o menor grado de consenso.
Todos ellos han agrupado los factores críticos de la gestión de
la calidad, y aunque existen diferencias entre ellos, presentan una
serie de elementos comunes (Ritchie y Dale, 2000). Los factores
críticos identiﬁcados son: enfoque en el cliente, mejora continua,
trabajo en equipo, gestión y liderazgo de la alta dirección, for-
mación, gestión por procesos, participación e implicación de los
empleados, planiﬁcación estratégica, información y análisis, rela-
ción con los proveedores, responsabilidad social y calidad de los
resultados (Powell, 1995; Black y Porter, 1996; Grandzol y Gershon,
1998, modelo EFQM, 1999).
Herramientas y prácticas de la calidad
Según la literatura de la GCT, existen 2 componentes en el
sistema de calidad total: el sistema de gestión y el sistema de direc-
ción, o, dicho de otro modo, la parte blanda (acepción soft) o dura
(acepción hard). La parte dura incluye la búsqueda de la calidad téc-
nica mediante la producción y las técnicas de control de procesos,
las cuales aseguran el correcto funcionamiento de ambos procesos
(entre otros, el disen˜o de procesos, la ﬁlosofía just-in-time, la norma
ISO 9000 y las 7 herramientas básicas del control de la calidad), y
los sistemas de medición y obtención de datos (Wilkinson, 1992;
Black y Porter, 1995; Boaden, 1997; Wilkinson et al., 1998; Evans y
Lindsay, 1999, entre otros).
Y en lo que se reﬁere a la parte blanda, esta engloba los esque-
mas  conceptuales para la misión, los objetivos, la estrategia, la
cultura, los estilos de dirección, la gestión de los recursos humanos,
estructuras organizativas y de comunicación que deben acompan˜ar
y enmarcar a las especiﬁcaciones técnicas u operativas (Camisón
et al., 2007). La manipulación efectiva de los elementos «blandos»
debe ser con el apoyo de los elementos «duros» de la GCT  (Zairi y
Thiagarajan, 1997).
Las 2 dimensiones reﬂejan todas las cuestiones que un adminis-
trador debe tener en cuenta para el éxito en la aplicación de la GCT.
En general todos los investigadores sobre el tema de gestión de
la calidad —entre ellos Dale y Shaw, 1991; Marsh, 1993; Stephens,
1997; Dale et al., 1997; Bunney y Dale, 1997b— están de acuerdo en
que el uso y la selección tanto de las herramientas como de las téc-
nicas de gestión de la calidad son de vital importancia para apoyar la
implantación de la GCT y desarrollar los procesos de mejora, ya que
los principios de la GCT son implantados a través de ese conjunto
de prácticas, que no son más  que simples actividades, soportadas a
su vez por una serie de técnicas (Dean y Bowen, 1994).
Mediante el uso de una combinación de herramientas y téc-
nicas es posible, según Bamford y Greatbanks (2005): a) resaltar
los datos complejos de una manera sencilla, con gran contenido
visual; b) evaluar las áreas que causan la mayoría de los proble-
mas; c) proporcionar las áreas a priorizar; d) mostrar las relaciones
entre las variables; e) establecer las causas del fracaso; f) mostrar
la distribución de los datos, y g) determinar si el proceso está en
un estado de control estadístico y se ponen de relieve las causas
especiales de variación.
En los trabajos realizados en este ámbito se han identiﬁcado un
conjunto de herramientas y técnicas. Ishikawa (1985) y McConnell
(1989) identiﬁcaron una lista de 7 herramientas. Otros, como Imai
(1986), Dean y Evans (1994), Goetsch y Davis (1997), Dale y
Mcquater (1998), Dale (2007) y Evans y Lindsay (1999), elaboraron
una lista tanto de herramientas como de técnicas para la mejora
de la calidad. Por otro lado, Greene (1993) llega a describir hasta
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Tabla  1
Técnicas y herramientas más empleadas
Las 7 herramientas estadísticas de la calidad y las 7 de gestión Otras herramientas Técnicas
Diagrama causa efecto Lluvia de ideas Benchmarking
Hoja  de recogida de datos Plan de control Disen˜o de experimentos
Gráﬁcos de control Diagrama de ﬂujo Análisis modal de fallos
Histograma Toma de muestras Árbol de análisis de fallos
Diagrama de Pareto Poka yoke
Diagrama de dispersión Metodología de resolución de problemas
Diagrama de aﬁnidad Costes de calidad
Diagrama de ﬂechas Despliegue de la función de calidad
Diagrama de matriz Equipos de mejora de la calidad
Matriz de análisis de datos Control estadístico de procesos




























uente: Dale y Mcquater (1998) en Tarí (2005:186).
8 herramientas, que agrupó en función de los objetivos que las
mpresas se marcan.
En la tabla 1 podemos ver la agrupación de las herramientas y
écnicas realizada por Dale y Mcquater (1998)5.
Por su parte, Camisón et al. (2007:280) realizan una recopila-
ión de las prácticas y técnicas más  importantes entre las cuales las
rganizaciones pueden escoger para introducir los principios de la
CT (tabla 2).
Por otro lado, Bunney y Dale (1997a:189) establecen, como pun-
os clave a tener en cuenta por la organización para el uso efectivo
e herramientas y técnicas, los siguientes:
La formación debe realizarse en el momento adecuado, fomen-
tando con ello que los empleados pongan en práctica lo aprendido
en su trabajo diario. Debe tenerse en cuenta que cada equipo de
mejora tiene necesidades especíﬁcas de formación, que se deben
cubrir.
Utilizar ejemplos reales que los empleados puedan analizar y
tomar como referencia en su formación.
Utilizar un enfoque planiﬁcado para la aplicación y el uso de
herramientas y técnicas más  adecuadas en cada uno de los pro-
cesos/actividades.
La dirección debe garantizar la comprensión de las herramientas
en la organización, poniéndolas en práctica en su propia toma de
decisiones, dando ejemplo con ello a los empleados y fomentando
su utilización.
No esperar que una sola herramienta/técnica pueda solucionar
todas las cuestiones. La combinación de varias es lo más  ade-
cuado.
Preparar personal encargado de fomentar la utilización de herra-
mientas y técnicas en el trabajo del día a día.
No subestimar la resistencia de los empleados al uso de las herra-
mientas gráﬁcas.
Practicar la paciencia, constancia y perseverancia.
Animar al mayor número posible de personas a participar en el
proceso de medición y análisis del rendimiento.
En resumen, las herramientas o técnicas desempen˜an un papel
lave en toda la compan˜ía para la mejora continua, ya que per-
iten que los procesos sean supervisados y evaluados, que todosos empleados participen en el proceso de mejora, que las perso-
as resuelvan sus propios problemas, desarrollar una mentalidad
e mejora continua, una transferencia de la mejora de la calidad
n las actividades del día a día a las operaciones comerciales, y el
5 Diferencia las herramientas como dispositivos con una clara función, mientras
ue una técnica tiene una aplicación más amplia y se entiende como un conjunto
e  herramientas.fortalecimiento del trabajo en equipo a través de la resolución de
problemas.
En lo que respecta a la investigación empírica realizada en este
ámbito6, esta va enfocada a analizar 2 cuestiones. Por un lado,
el impacto de la utilización de las herramientas en la adopción
de la GCT (empresas con sistema de aseguramiento de la calidad
ISO 9001:2008 o modelo EFQM), como los estudios de He, Staples,
Ross y Court (1996), Ahmed y Hassan (2003), Tarí y Sabater (2004)
y Heras et al. (2009). Por otro lado, estudios que analizan el impacto
de dichas herramientas en los resultados empresariales, como el de
Adams y Dale (2001), Jackson (2001), Ahmed y Hassan (2003), Tarí
y Sabater (2004) y Bamford y Greatbanks (2005).
Por último, la utilización por parte de las empresas de las herra-
mientas de calidad suele considerarse como un buen indicador de
madurez en calidad. Por ello nos planteamos comprobar, por un
lado, si el uso de las herramientas mejora el nivel de implantación
de los factores críticos, y por otro lado, si las empresas con mayor
implantación de los factores críticos utilizan en mayor medida las
herramientas de calidad. En la revisión bibliográﬁca ha quedado
patente que el uso de las herramientas y técnicas son vitales para
el desarrollo de la mejora de la calidad (Hellsten y Klefsjö, 2000).
En este sentido, las empresas que implantan un sistema de ges-
tión de la calidad (factores críticos de la calidad) no pueden tener
éxito sin el uso adecuado de las herramientas y técnicas de la calidad
(Sitkin et al., 1994; Wilkinson et al., 1998 y Zhang et al., 2000). Heras
et al. (2009:28) aﬁrman que las empresas, en los primeros momen-
tos de la implantación de un sistema de gestión de la calidad utilizan
herramientas más  sencillas, y en fases con un alto grado de madu-
rez en la calidad emplearán otras herramientas más avanzadas. En
este contexto nos planteamos las siguientes hipótesis:
H1. Los factores críticos están relacionados positivamente con el
grado de desarrollo de las herramientas y técnicas de calidad.
H2. Las empresas con niveles de implantación más altos de los
factores críticos utilizan con mayor intensidad las herramientas y
técnicas de calidad.
Al igual que en el caso de los factores críticos, nos plantea-
mos  si existe relación entre el uso de las herramientas y los
resultados de calidad que las empresas obtienen. En este sentido,
analizamos si las empresas con mayores resultados utilizan en
mayor medida las herramientas, y viceversa. La revisión biblio-
gráﬁca efectuada nos ha permitido constatar que un sistema de
gestión de la calidad eﬁcaz tiene efectos positivos sobre el rendi-
miento (Hendricks y Singhal, 1997), y el uso de las herramientas y
6 Ver trabajo de Handﬁeld, Jayaram y Ghosh (1999), que recoge una extensa revi-
sión bibliográﬁca de trabajos que analizan el resultado de la utilización de diferentes
herramientas relacionadas con la gestión de la calidad.
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Tabla 2
Principios, prácticas y técnicas en el enfoque Gestión de la Calidad Total (GCT)
Principios
La GCT implica la adopción de unos principios clave, de un sistema de valores, que guían la forma de gobernar la organización y el comportamiento de sus miembros
Prácticas y técnicas
Los principios anteriores se implantan mediante prácticas que aportan los instrumentos para asegurar que los principios se tienen en cuenta en la estrategia y en
cada  actividad diaria de la organización
Herramientas de mejora Sistemas de medición Procesos organizativos y directivos
Investigación de defectos de prestación de
servicios
Contar con un sistema de medición capaz de aportar
información sobre los hechos relevantes
Creación de comités de calidad
Investigación sistemática de averías Costes de calidad y no calidad Creación departamento de calidad
Recopilación de estadísticas calidad Investigación regular del cliente (necesidades y
satisfacción) mediante encuestas o reuniones
periódicas
Programas de formación en calidad
Control estadístico del procesos Medidas de la variación y eﬁciencia de los procesos Delegación de responsabilidades
Documentación de procesos y del Sistema de
Gestión de la Calidad
Medición continua de resultados Participación de empleados e decisiones estratégicas
Manual de calidad Investigación regular de la satisfacción de los
empleados
Programas de sugerencias
Gestión de procesos Equipos de mejora y círculos de calidad
Dinámica de grupos Equipos interfuncionales
Técnicas de resolución de problemas Remuneración según la satisfacción de los clientes
Siete  herramientas de la calidad Sistemas de comunicación vertical y horizontal
Benchmarking Organización por procesos
Autoevaluación Planiﬁcación de carreras
Evaluación de proveedores Técnicas de planiﬁcación de calidad
Utilización del ciclo PDCA Desarrollo de servicio postventa
Análisis AMFE Gestión eﬁcaz de quejas y reclamaciones
Despliegue de la función de calidad Relación cooperación a L/P con proveedores y clientes
Creación de unidades organizativas descentralizadas
(autonomía en el trabajo)
Reducción de los niveles jerárquicos



























Ficha técnica del estudio
Universo de población Empresas sector de alojamiento
turístico (subsector hoteles y
apartamentos turísticos)




Taman˜o de la muestra 186 encuestas válidas
Índice de respuesta 32,86%
Error muestral ± 6,01%
Nivel de conﬁanza 95% Z = 1,96 p = q = 0,5
Método de recogida de información e-mail
Fecha del trabajo de campo De abril a mayo de 2010uente: Camisón et al. (2007:280).
écnicas es necesario para llevar a cabo la mejora continua de los
rocesos dentro de la empresa.
Por todo ello, para cumplir con nuestro objetivo nos planteamos
as siguientes hipótesis:
3. Los resultados de la calidad están relacionados positivamente
on el grado de desarrollo de las herramientas y técnicas de calidad.
4. Las empresas con mejores resultados utilizan con mayor
ntensidad las herramientas y técnicas de calidad.
etodología de investigación
niverso y ámbito de estudio
El ámbito de estudio son las empresas del sector turístico que
oseen la certiﬁcación Q de Calidad Turística. Para elaborar la base
e datos hemos utilizado la información obtenida de la página web
el ICTE (www.icte.es), justiﬁcada dicha decisión por el hecho de
ue las mismas tienen implantado un sistema de calidad, sistema
ropio del sector turístico en Espan˜a.
El sector servicios turísticos está constituido por
.581 establecimientos y dividido en 21 subsectores diferentes7, y
 partir de este marco de referencia general se tomó como pobla-
ión objetivo el subsector de hoteles y apartamentos turísticos,
ncluyendo los balnearios, por ser en todos los casos estableci-
ientos que proporcionan alojamiento. Por tanto, la población
bjeto de estudio queda constituida por 566 empresas que
oseen la certiﬁcación Q de Calidad Turística a nivel nacional. La
ecisión de centrarnos en un único sector —en este caso el de
lojamiento— viene derivada de la constatación de que la natu-
aleza de las actividades diﬁere enormemente de unos sectores a
7 Datos consultados en el an˜o 2010, momento de elaboración de la base de datos.Fuente: elaboración propia.
otros, y el sector de hoteles y apartamentos es el más representa-
tivo del sector turístico y con mayor número de establecimientos
certiﬁcados con la Q de Calidad Turística.
De los 566 cuestionarios enviados a la población objetivo, fueron
devueltos 164 completos y 22 incompletos, en cuyo caso se solicitó
a través de mail y contacto telefónico la cumplimentación com-
pleta de los mimos, lo que nos proporcionó una muestra de 186
cuestionarios válidos que representan un índice de respuesta del
32,86%.
En la tabla 3 se recoge la ﬁcha técnica del trabajo de campo
realizado.
El proceso de recogida de datos comenzó el 1 de abril de 2010
y ﬁnalizó el 30 de mayo, realizándose el mismo a través de uno o
varios contactos por e-mail con cada una de las empresas seleccio-
nadas.A continuación deﬁnimos el perﬁl de la población objeto de
estudio. En cuanto al tipo de actividad, de los 566 centros
























































con el taman˜o (tabla 5). Exceptuando el diagrama de Pareto y los
grupos de mejora, todas ellas tienen un nivel de implantación másJ. Álvarez García et al / Revista Europea de Dir
oteles y apartamentos turísticos y 32, balnearios. Andalucía es
a provincia que alberga un mayor número de establecimientos
18,2%), seguida de Valencia con 10,42% y Catalun˜a con 8,30% del
otal de la muestra, que junto con Baleares, País Vasco y Galicia
epresenta el 58,83% de la población.
En referencia a la muestra, respondieron al cuestionario
86 empresas pertenecientes a prácticamente todas las comuni-
ades autónomas, ya que se buscaba la representatividad de cada
na de ellas. El mayor número de respuestas la hemos obtenido en
ndalucía, con el 20,43% con respecto al total de la muestra, seguida
e la Comunidad Valenciana (12,9%) y Galicia (10,22%).
En cuanto al taman˜o8 o dimensión de las entidades, la mayor
arte de ellas (53,8%) corresponden a pequen˜as empresas (0-49
rabajadores), y las medianas representan el 46,2% (50-249 tra-
ajadores); 100 y 86 empresas, respectivamente. Si medimos el
aman˜o por el número de habitaciones9, el 59,1% de los estable-
imientos tienen 100 o menos habitaciones, el 35,5% tienen entre
01 y 300, y el 5,4% tienen más  de 300 (110, 66 y 10 empresas,
espectivamente). Si hacemos referencia a la categoría del esta-
lecimiento, 13 (7%) poseen 1-2 estrellas, 64 (34,4%) son de 3
strellas y 109 (58,6%) tienen la categoría de 4-5 estrellas. Exis-
en 65 (34,9%) empresas certiﬁcadas con una antigüedad menor o
gual a 3 an˜os en la Norma UNE 182001:2008 y UNE 186001:2009
hoteles y apartamentos turísticos, balnearios), 77 (41,4%) empre-
as con una antigüedad mayor de 3 y menor o igual a 6 an˜os, y 44
23,7%) empresas con más  de 6 an˜os.
uestionario
Para su elaboración en primer lugar realizamos una revi-
ión bibliográﬁca, y tomando como referencia los estudios de
cConnell, 1989; Ishikawa, 1990; Dale, 1999; Dean y Evans, 1994;
oetsch y Davis, 1997; Dale y Mcquater, 1998; Evans y Lindsay,
999, identiﬁcamos las herramientas de calidad tenidas en cuenta
n la literatura. La escala que utilizamos se plantea como «no
onoce», «conoce», «utiliza» o «es básica»  en nuestro Sistema de
estión de la Calidad.
Para el instrumento de medida de los factores críticos la revi-
ión de la literatura fue muy  extensa (Black y Porter, 1996; Powell,
995, Grandzol y Gershon, 1998, modelo EFQM, 1999, entre otros),
uedando conﬁgurado el instrumento de medida de la siguiente
orma (ver anexo 1 y 2): liderazgo (8 ítems), política de cali-
ad/planiﬁcación de la calidad (7), alianzas y recursos (7), gestión
e los empleados (11), aprendizaje (9), gestión de los procesos (15);
a escala se valoró de 1 (no implantado, 0%) a 7 (implantado al
00%), y los encuestados valoraron los resultados: satisfacción de
os clientes (7), satisfacción de los empleados (9), impacto social (8),
esultados clave (11), respondiendo a las cuestiones planteadas en
na escala que va del 1 (totalmente en desacuerdo) al 7 (totalmente
e acuerdo).nálisis de datos
Para dar respuesta a nuestro primer objetivo analizamos cuá-
es son las herramientas y técnicas de la calidad más  utilizadas por
8 La clasiﬁcación en microempresas, pequen˜as, medianas y grandes empresas se
a realizado en base al criterio del número de trabajadores según lo establecido por
a  Comisión Europea.
9 El taman˜o del hotel puede medirse por su número de habitaciones sobre hués-
edes, aunque el número de investigadores que así lo hacen son pocos. En este
entido, Vallen y Vallen (1991) consideran a un hotel pequen˜o cuanto tiene 100 o
enos habitaciones, mediano entre 100 y 300, y grande con más  de 300 habitacio-
es. Por otra parte, investigadores como Lattin (1994), Mun˜oz On˜ate (1994) y Renner
1994) en sus investigaciones diferencian entre pequen˜os, medianos y grandes, pero
o  delimitan el número de habitaciones que corresponden a cada grupo. y Economía de la Empresa 23 (2014) 82–97 87
las empresas de alojamiento certiﬁcadas con la marca Q de Calidad
Turística. En este sentido, en la revisión de la literatura constata-
mos  que la utilización de las herramientas y técnicas de calidad
por las empresas se considera un indicador de la madurez de la
implementación de la calidad.
En la tabla 4 puede observarse que las herramientas y técnicas
más  implantadas10 son la encuesta de satisfacción a los clientes,
las auditorías internas, el sistema de sugerencias, seguidas de la
gestión por procesos, la toma de muestras y los grupos de mejora,
herramientas y técnicas utilizadas habitualmente por exigencia del
sistema de calidad que tienen implantado las empresas encuesta-
das (Q de Calidad).
El 99,5% de las empresas del sector turístico tienen implantada la
encuesta de satisfacción a los clientes, y en contrapartida el 75,3% de
las empresas desconocen el modelo Servqual, utilizado para medir
con mayor ﬁabilidad la satisfacción de los clientes. En cuanto a las
auditorías internas, están implantadas en el 94,1% de los casos. Por
su parte, las menos utilizadas son: el modelo Servqual, la casa de la
calidad (QDF), el diagrama de Pareto y el diagrama de correlación,
que no solo no están implantadas, sino que el 75,3, el 58,1, el 44,6
y el 45,2% de las empresas las desconocen.
En la tabla 4 se puede observar el diferente grado de utiliza-
ción de las herramientas, conﬁgurándose 2 grupos: las técnicas
más  blandas11 o cualitativas, como son las encuestas de satisfac-
ción, auditorías internas, etc., y un segundo grupo formado por las
técnicas cuantitativas o de tipo estadístico (duras), siendo estas uti-
lizadas en menor medida. Estos resultados son consistentes con los
obtenidos en el estudio de Heras et al. (2009).
Con la intención de observar si existen diferencias signiﬁca-
tivas en el uso de las herramientas por parte de las empresas
según su taman˜o y subsector de pertenencia, transformamos la
variable categórica «no conoce»,  «conoce», «utiliza»,  «es básica»  en
nuestro sistema en una variable dicotómica (0: no implantada; 1:
implantada), cambio que nos facilitará el análisis. Para compro-
bar las diferencias utilizaremos las tablas de contingencia12, puesto
que estamos trabajando con variables categóricas, lo que nos per-
mite contrastar la hipótesis de que las 2 variables categóricas son
independientes comprobando las frecuencias observadas con las
esperadas.
En general, podemos decir que no existen diferencias signiﬁca-
tivas en la utilización de las herramientas por parte de las empresas
pequen˜as y medianas, es decir, no existe dependencia entre si
la herramienta está implantada o no y el taman˜o de la empresa,
excepto en 8 de ellas, como son el diagrama de Pareto (chi-cuadrado
5,138; sig. 0,023), la matriz de análisis de datos (4,272; sig. 0,039), el
control de costes de calidad (21,354; sig. 0,000), auditorías internas
(5,955; sig. 0,015), los grupos de mejora (4,429; sig. 0,035), sistemas
de sugerencias (11,991; sig. 0,001), la gestión por procesos (4,463;
sig. 0,035) y la metodología de resolución de problemas (8,521;
sig. 0,004), en las que sí se aprecia una relación de dependenciaelevado en las empresas pequen˜as que en las medianas.
10 El cuestionario ha sido cumplimentado por el responsable de calidad de las
empresas o por los gerentes que realizan tales funciones.
11 Esta clasiﬁcación de las herramientas de la calidad en duras y blandas aparece
recogida en la literatura sobre este ámbito (Dale, 2007), y en la literatura de carácter
empírico más  reciente se ha constatado esta diferencia (Fotopoulos y Psomas, 2009
y Heras et al., 2009).
12 Estas nos permiten representar los datos de 2 o más variables categóricas y
obtener el valor de la prueba chi-cuadrado propuesta por Pearson (1911), que nos
proporciona el grado de relación existente entre 2 variables categóricas. Si los datos
son  compatibles con la hipótesis de independencia, la probabilidad asociada al esta-
dístico chi-cuadrado será alta (sig. > 0,05). Si la probabilidad es muy pequen˜a, menor
que  0,05, se considera que los datos son incompatibles con la hipótesis de indepen-
dencia y concluiremos que las variables estudiadas están relacionadas.
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Tabla 4
Porcentaje de empresas que tienen implantadas o no implantadas las herramientas y técnicas de calidad
Herramientas % de empresas
No conoce Conoce Utiliza Es básica en nuestro
Sistema de Gestión de la
Calidad
No implantada Implantada
(H16) Encuesta de satisfacción a los clientes 0,5 0 15,1 84,4 0,5 99,5
(H20) Auditorías internas 3,2 2,7 11,8 82,3 5,9 94,1
(H22) Sistemas de sugerencias 1,6 7 19,4 72 8,6 91,4
(H23) Gestión por procesos 3,8 5,4 25,3 65,6 9,2 90,9
(H17) Toma de muestras 4,8 9,7 29,6 55,9 14,5 85,5
(H21) Grupos de mejora 4,3 12,4 21 62,4 16,7 83,4
(H6)  Hojas y gráﬁcos de control 9,7 12,9 28 49,5 22,6 77,5
(H14) Lluvia de ideas 11,8 16,7 37,6 33,9 28,5 71,5
(H15) Encuestas de satisfacción a la plantilla 7,0 23,7 28,5 40,9 30,7 69,4
(H18) Control costes de calidad 13,4 20,4 34,9 31,2 33,8 66,1
(H25) Metodología de resolución de problemas 21,0 15,6 32,8 30,6 36,6 63,4
(H3)  Control estadístico de procesos 19,9 22 28 30,1 41,9 58,1
(H13) Diagrama de ﬂujo 17,7 26,3 34,9 21 44 55,9
(H19) Análisis modal de fallos y efectos 28,5 26,9 33,3 11,3 55,4 44,6
(H8)  Diagrama de ﬂechas 28 31,2 26,3 14,5 59,2 40,8
(H2)  Histogramas 23,1 37,6 30,6 8,6 60,7 39,2
(H12) Matriz de análisis de datos 25,8 36 25,8 12,4 61,8 38,2
(H10) Árbol de proceso de decisión 24,2 39,8 29 7 64 36
(H1)  Diagrama causa-efecto 23,7 44,1 26,3 5,9 67,8 32,2
(H11) Diagrama de relación 39,8 33,9 24,7 1,6 73,7 26,3
(H9)  Diagrama de matriz 39,2 38,2 18,8 3,8 77,4 22,6
(H7)  Diagrama de aﬁnidad 38,7 41,9 14 5,4 80,6 19,4
(H5)  Diagrama de correlación 45,2 37,1 12,9 4,8 82,3 17,7
(H4)  Diagrama de Pareto 44,6 39,8 10,2 5,4 84,4 15,6








*(H26)  Servqual 75,3 21 
uente: elaboración propia.En relación con el resto de las técnicas, aunque no se aprecian
iferencias signiﬁcativas, sí se observa que las empresas medianas
as utilizan en menor medida que las pequen˜as, aunque el uso es
uy  similar en los 2 grupos.
abla 5
ruebas estadísticas entre empresas pequen˜as y medianas y subsector de pertenencia





(H1) Diagrama causa-efecto 31,0 33,7 0,157 
(H2)  Histogramas 42,0 36,0 0,687 
(H3)  Control estadístico de procesos 64,0 51,0 3,129 
(H4)  Diagrama de Pareto 10,0 22,0 5,138 
(H5)  Diagrama de correlación 19,0 16,0 0,235 
(H6)  Hojas y gráﬁcos de control 82,0 72,1 2,596 
(H7)  Diagrama de aﬁnidad 23,0 12,0 3,680 
(H8)  Diagrama de ﬂechas 37,0 45,0 1,334 
(H9)  Diagrama de matriz 17,0 29,1 3,853 
(H10)  Árbol de proceso de decisión 36,0 36,0 0,000 
(H11)  Diagrama de relación 29,0 23,3 0,786 
(H12)  Matriz de análisis de datos 45,0 30,2 4,272 
(H13)  Diagrama de ﬂujo 54,0 58,1 0,321 
(H14)  Lluvia de ideas 72,0 70,9 0,026 
(H15)  Encuestas de satisfacción a la plantilla 67,0 72,1 0,564 
(H16)  Encuesta de satisfacción a los clientes 100 98,8 
(H17)  Toma de muestras 85,0 86,0 0,041 
(H18)  Control Costes de calidad 81,0 48,8 21,354 
(H19)  Análisis modal de fallos y efectos 45,0 44,2 0,012 
(H20)  Auditorías internas 98,0 89,5 5,955 
(H21)  Grupos de mejora 78,0 89,5 4.429 
(H22)  Sistemas de sugerencias 98,0 83,7 11,991 
(H23)  Gestión por procesos 95,0 86,0 4,463 
(H24)  Casa de la calidad (QDF) 11,0 5,8 1,582 
(H25)  Metodología de resolución de problemas 73,0 52,3 8,521 
(H26)  Servqual 3,0 4,7 
uente: elaboración propia.
 Valor estadístico de Fisher y la signiﬁcación exacta asociada porque existen más  del 25%1,6 2,2 96,3 3,8En lo que respecta al estudio de la relación de dependencia entre
la variable herramientas y el subsector de pertenencia (hoteles, bal-
nearios y Paradores), observamos diferencias en 5 herramientas:
(H3, 7,351; sig. 0,025) control estadístico de procesos; (H6, 14,284;
 estadística % de empresas que tienen implantadas
las herramientas (subsector)
Prueba estadística
ado Sig. Hoteles Balnearios Paradores Chi-cuadrado Sig.
0,692 34,5 7,7 32,3 3,919 0,141
0,407 38,7 15,4 51,6 5,108 0,078
0,077 57,0 30,8 74,2 7,351 0,025
0,023 14,1 15,4 22,6 1,591* 0,440
0,628 16,2 15,4 25,8 1,663 0,435
0,107 78,2 38,5 90,3 14,284 0,001
0,055 14,4 30,8 29,0 5,213 0,074
0,248 41,5 30,8 41,9 0,591 0,744
0,050 23,2 7,7 25,8 1,868 0,393
0,995 33,8 30,8 48,4 5,516 0,284
0,375 25,4 15,4 35,5 2,211 0,331
0,039 38,7 30,8 38,7 0,325 0,850
0,571 58,5 38,5 51,6 2,210 0,331
0,872 71,1 69,2 74,2 0,153 0,926
0,453 74,6 61,5 48,4 8,658 0,013
0,462* 99,3 100 100 1,597* 1,000
0,840 83,8 84,6 93,5 1,892* 0,448
0,000 67,6 46,2 67,6 2,490 0,288
0,911 47,2 30,8 38,7 1,825 0,402
0,015 93,0 100 96,8 0,605* 0,864
0,035 82,4 69,2 93,5 4,281 0,118
0,001 88,7 100 100 4,746* 0,075
0,035 88,0 100 100 5,236* 0,056
0,209 5,6 0,0 25,8 10,789* 0,003
0,004 65,5 46,2 61,3 1,995 0,369
0,706* 1,4 0,0 16,1 10,604* 0,003
 de casillas con frecuencia esperada inferior a 5.




Puntuaciones factoriales Factor 1 (Liderazgo) 144,992 0,000
Puntuaciones factoriales Factor 2 (Política/planiﬁcación de calidad) 228,577 0,000
Puntuaciones factoriales Factor 3 (Alianzas y recursos) 130,455 0,000
Puntuaciones factoriales Factor 4 (Gestión de los empleados) 178,074 0,000
Puntuaciones factoriales Factor 5 (Aprendizaje) 146,233 0,000
Puntuaciones factoriales Factor 6 (Gestión por procesos: Procesos) 153,834 0,000
Puntuaciones factoriales Factor 7 (Gestión por procesos: Mejora continua) 139,768 0,000
Fuente: elaboración propia.
Tabla 7
Medias por factor y pruebas estadísticas
Factores críticos Mediasa Kruskal-Wallisb Games-Howell
Grupo 1n = 108 Grupo 2n = 26 Grupo 3n = 52 Chi- cuadrado Sig.
Liderazgo 6,5000 4,3990 6,0096 82,203 0,000 1:2 1:3 2:3
Política/planiﬁcación de la calidad 6,6389 4,4341 5,8297 123,078 0,000 1:2 1:3 2:3
Alianzas  y recursos 6,3839 4,5659 5,5797 106,774 0,000 1:2 1:3 2:3
Gestión  de los empleados 6,4759 4,6077 5,6058 117,206 0,000 1:2 1:3 2:3
Aprendizaje 6,3724 4,1026 5,5812 107,987 0,000 1:2 1:3 2:3
Gestión  de los procesos: Procesos 6,5895 4,9487 5,5994 121,617 0,000 1:2 1:3 2:3
Gestión  de los procesos: Mejora continua 6,3457 4,7308 5,6432 98,012 0,000 1:2 1:3 2:3
F
ción importante; entre 4 y 5, implantación media; inferior a 4, baja implantación.



































Correlación entre factores críticos y herramientas y técnicas de la calidad
Factores críticos Agrupación de
herramientas (r)
Sig.
Factores críticos 0,241* 0,001
Liderazgo 0,166** 0,023
Política/planiﬁcación de la calidad 0,286* 0,000
Alianzas y recursos 0,167** 0,023
Gestión de empleados 0,194* 0,008
Aprendizaje 0,183** 0,012
Gestión procesos 0,199* 0,006
Mejora continua 0,278* 0,000
Fuente: elaboración propia.
r: correlación de Pearson.
ISO 9000 (sistema de aseguramiento de la calidad) y modelo EFQMuente: elaboración propia.
a Puntuación media: entre 6 y 7, fuertemente implantados; entre 5 y 6, implanta
b Optamos por utilizar esta prueba en lugar de ANOVA puesto que, al dividir la mu
ig. 0,001) hojas y gráﬁcos de control; (H15, 8,658; sig. 0,013)
ncuesta de satisfacción a la plantilla; (H24, 10,789; sig. 0,003) la
asa de la calidad (QDF), y (H26, 10,604; sig. 0,003) el Servqual
tabla 5). En las herramientas (H3), (H6), (H24) y (H26) el subsec-
or Paradores incluye el mayor número de empresas que utilizan
stas herramientas, seguido de los Hoteles y con el subsector Bal-
earios en tercer lugar, en el que los encuestados las utilizan en
enor medida. Es de destacar que la herramienta (H15) encues-
as de satisfacción a la plantilla se comporta de forma totalmente
nversa, siendo el subsector Hoteles el que más  empresas tiene que
a utilizan, seguido de Balnearios.
Para dar respuesta a nuestro segundo objetivo —corroborar las
ipótesis planteadas—, en primer lugar agrupamos las empresas de
lojamiento turístico según el nivel de implantación de los factores
ríticos de la calidad, para lo que se utiliza el análisis clúster. La iden-
iﬁcación de estos grupos homogéneos de empresas nos permitirá
dentiﬁcar diferentes niveles de calidad.
Las variables de agrupación son las que nos surgieron en un
nálisis factorial de componentes principales previo de los fac-
ores críticos de la calidad considerados, que son: a) liderazgo;
) política/planiﬁcación de la calidad; c) alianzas y recursos;
) gestión de los empleados; e) aprendizaje; f) gestión de procesos,
 g mejora continua. En el análisis factorial se validó la ﬁabilidad de
a escala y la unidimensionalidad de cada uno de los conceptos.
Para llevar a cabo la agrupación utilizamos las puntuaciones
actoriales de las variables y aplicamos en primer lugar el aná-
isis jerárquico (método de Ward para minimizar las diferencias
entro de los conglomerados y la distancia euclídea al cuadrado),
on el objetivo de identiﬁcar el número apropiado de grupos o
onglomerados, observando el dendrograma y el coeﬁciente de
glomeración; en este caso se forman 3 grupos (68,2925)13. Una vez
ealizado el análisis k-medias, para lo que utilizamos el número de
rupos obtenidos, y tomamos como centros iniciales los resultados
el análisis jerárquico (medias de las puntuaciones factoriales de
os 3 grupos), podemos corroborar que la clasiﬁcación en grupos o
onglomerados tanto en el análisis jerárquico como no jerárquico
13 Diferencias entre los cambios porcentuales.* La correlación es signiﬁcativa al 0,01.
** La correlación es signiﬁcativa al 0,05.
es en ambos casos idéntica. Para ﬁnalizar, se validan los resultados
con el análisis de la varianza de un factor y comprobamos que los
7 factores son signiﬁcativos (tabla 6).
El siguiente paso es la interpretación de los 3 grupos creados, y
se determina si existen diferencias entre ellos. En la tabla 7 apare-
cen reﬂejadas las puntuaciones medias de las variables originales14
que se incluyen en cada factor para cada grupo (en lugar de las
puntuaciones factoriales) para determinar los perﬁles medios.
El primer grupo es el más  numeroso, constituido por
108 empresas que se caracterizan por tener una puntuación media
en todos los factores críticos entre 6 y 7; por tanto, empresas con
factores críticos de la calidad fuertemente implantados. Ello nos
lleva a la conclusión de que las empresas del sector de alojamiento
turístico con certiﬁcación de la marca Q de Calidad Turística tie-
nen unos niveles muy  altos de calidad, aspecto que era de esperar,
puesto que esta marca se basa una normativa intermedia entre la(modelo de calidad total). Por ello, las empresas del sector que
poseen la certiﬁcación ya tienen un gran camino recorrido hacia
14 Para calcular la media por grupo en cada factor se incluyeron las variables con
mayor carga.
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Tabla 9
Porcentaje de empresas que utilizan las técnicas de calidad y pruebas estadísticas
Herramientas Grupo 1n = 108 Grupo 2n = 26 Grupo 3n = 52 Chi- cuadrado Sig.
Diagrama causa-efecto 37,0 11,5 32,7 6,241 0,044
Histograma 40,7 26,9 42,3 1,961 0,375
Diagrama de Pareto 57,4 42,3 67,3 0,762 0,683
Diagrama de correlación 13,9 15,4 19,2 2,815 0,245
Diagrama de aﬁnidad 17,6 7,7 23,1 0,636 0,727
Diagrama de ﬂechas 77,8 73,1 78,8 6,966 0,031
Diagrama de matriz 19,4 19,2 14,3 2,125 0,346
Control estadístico de procesos 47,2 19,2 38,5 4,495 0,106
Hojas  y gráﬁcos de control 24,1 11,5 25,0 0,349 0,840
Árbol de proceso de decisión 41,7 23,1 30,8 4,006 0,135
Diagrama de relación 31,5 11,5 23,1 4,692 0,096



































FDiagrama de ﬂujo 58,3 46,2
uente: elaboración propia.
l concepto de excelencia recogido en el modelo de calidad total,
FQM.
El segundo grupo de empresas (26) lo constituyen empresas con
untuaciones medias en los factores críticos entre 4 y 5; por tanto,
mpresas con implantación media de los factores críticos, es decir,
on un nivel de implantación de calidad inferior al anterior grupo.
as 52 empresas del tercer grupo presentan una puntuación media
ntre 5 y 6, por lo que podemos aﬁrmar que son empresas con una
mplantación importante en lo referente a los factores críticos, y
stán en un nivel intermedio entre el grupo 1 y 2.
En resumen, no existe ningún grupo con bajo nivel de implan-
ación de los factores críticos, como era de esperar; por tanto,
odemos clasiﬁcar a las empresas en 3 niveles de calidad, al igual
ue en otros estudios, como el de Tarí (2000), realizado en empre-
as de diferentes subsectores: grupo 1: nivel alto-madurez; grupo
: desarrollo, y grupo 3: desarrollo-madurez.
Para poder dar respuesta a la hipótesis 1 realizamos un aná-
isis de correlación entre los factores críticos y las herramientas
 técnicas de calidad. Para ello, a ﬁn de simpliﬁcar la interpre-
ación de las correlaciones es necesario crear una variable que
grupe las 26 herramientas, y que denominaremos «Agrupación de
erramientas», y otra que equivale a la media de los 7 factores crí-
icos, procedimiento muy  similar al utilizado por Powell (1995),
artínez-Lorente, Dewhurst y Dale (1998) y Tarí (2000).
En la tabla 8 se observa que los factores críticos en conjunto están
orrelacionados de forma positiva y signiﬁcativa (0,241) con el uso
e las herramientas y técnicas de calidad, por lo que se veriﬁca la
ipótesis H1.
Del mismo  modo, para corroborar la hipótesis 2 (analizar si
xisten diferencias signiﬁcativas en relación con el uso de las herra-
ientas y técnicas con un menor o mayor nivel de implantación de
os factores críticos), utilizamos los grupos obtenidos en el análisis
lúster que identiﬁcaba a las empresas con nivel alto de calidad
alto-madurez), niveles medios de calidad (desarrollo) y niveles
mportantes de calidad (desarrollo-madurez). En la tabla 9 puede
preciase que las empresas con mayor nivel de implantación son las
abla 10
orcentaje de empresas según taman˜o y subsector
Grupo 1n = 108 Grupo 2n = 26 
Pequen˜a 46,3 65,4 
Mediana 53,7 34,6 
Total 100 100 
Hotel 74,1 53,8 
Balneario 6,5 19,2 
Parador 19,4 26,9 
Total 100 100 
uente: elaboración propia.
* Valor estadístico de Fisher y la signiﬁcación exacta asociada porque existen más  del 255,8 1,262 0,532
que utilizan en mayor medida las herramientas, existiendo diferen-
cias signiﬁcativas solo en el diagrama causa-efecto y el diagrama de
ﬂechas.
Aunque no existen diferencias signiﬁcativas entre los diferen-
tes grupos que representan niveles de calidad distintos, sí se puede
apreciar que las empresas con niveles altos de calidad (grupo 1)
utilizan en mayor medida las herramientas que las empresas con
niveles más  bajos (grupo 2). Por lo tanto, queda corroborada la hipó-
tesis 2.
Al igual que en el análisis descriptivo, vamos a comprobar si
existen diferencias signiﬁcativas entre los grupos dependiendo del
taman˜o de las empresas y el subsector de pertenencia. Para ello
aplicamos la prueba chi-cuadrado, y los datos (tabla 10) reﬂejan que
no existen diferencias signiﬁcativas entre los grupos en relación con
la variable taman˜o, pero sí las hay en cuanto al subsector, por lo que
queda demostrado que el nivel de utilización de las herramientas
no depende de si la empresa es de pequen˜o o de mediano taman˜o
pero sí del subsector (hotel, balneario o Parador).
Para validar las hipótesis 3 y 4, en primer lugar determinamos
los niveles de resultados de las empresas con la ﬁnalidad de agru-
parlas en función de ellos. Las variables de agrupación son las que
nos surgieron en el análisis factorial de componentes principa-
les previo realizado sobre los resultados considerados, que son:
a) resultados/satisfacción de los clientes; b) resultados/satisfacción
de los empleados; c) impacto social, y d) resultados clave.
Aplicamos en primer lugar el análisis jerárquico (método de
Ward para minimizar las diferencias dentro de los conglomerados y
la distancia euclídea al cuadrado), y una vez identiﬁcado el número
apropiado de grupos o conglomerados, en este caso en 3 grupos
(18,8363; diferencias entre los cambios porcentuales), realizamos
el análisis k-medias, para lo que utilizamos el número de grupos
obtenidos y tomamos como centros iniciales los resultados del
análisis jerárquico (medias de las puntuaciones factoriales de los
3 grupos), y la similitud de los centroides ﬁnales en el análisis
con 3 grupos con los iniciales nos permite corroborar que la clasi-
ﬁcación en grupos o conglomerados, tanto en el análisis jerárquico
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Puntuaciones factoriales Factor 1 (Resultados/satisfacción clientes) 93,853 0,000
Puntuaciones factoriales Factor 2 (Resultados/satisfacción empleados) 96,814 0,000
Puntuaciones factoriales Factor 3 (Resultados impacto social) 39,631 0,000
Puntuaciones factoriales Factor 4 (Resultados clave) 134,793 0,000
Fuente: elaboración propia.
Tabla 12
Medias por factor y pruebas estadísticas
Resultados Medias Kruskal-Wallis Games-Howell
Grupo 1n = 61 Grupo 2n= 41 Grupo 3n = 84 Chi- cuadrado Sig.
Resultados/satisfacción clientes 6,7354 5,7422 6,6480 73,874 0,000 1:2 3:2
Resultados/satisfacción empleados 6,1569 4,1045 5,8146 78,341 0,000 1:2 1:3 2:3
Resultados impacto social 5,9126 4,0488 4,2540 66,689 0,000 1:2 1:3












































Resultados de calidad 0,270* 0,000
Resultados/satisfacción de los clientes 0,210* 0,004
Resultados/satisfacción de los empleados 0,300* 0,000
Impactos social 0,169** 0,021
Resultados clave 0,124 0,091
Fuente: elaboración propia.
r: correlación de Pearson.Resultados clave 6,2168 4,4688 
uente: elaboración propia.
omo en el no jerárquico, es en ambos casos idéntica. Para ﬁnalizar,
alidamos los resultados con el análisis de la varianza de un factor
 comprobamos que son signiﬁcativos los 4 factores (tabla 11).
En la tabla 12 aparecen reﬂejadas las puntuaciones medias de
as variables originales15 que se incluyen en cada factor para cada
rupo (en lugar de las puntuaciones factoriales) para determinar
os perﬁles medios y se realiza la prueba de Kruskal-Wallis para
nalizar las diferencias de medias.
El primer grupo está formado por las empresas con puntua-
iones altas en la satisfacción de los clientes, de los empleados
 resultados clave, mostrando también un fuerte impacto social.
l grupo 2 está formado por las empresas que presentan pun-
uaciones medias en los resultados analizados, excepto en
esultados/satisfacción de los clientes, que es alto. El tercer grupo
resenta puntuaciones altas en satisfacción de los clientes y satis-
acción de los empleados, media en impacto social de la empresa y
edia-alta en resultados clave.
Este análisis nos lleva a establecer 3 grupos: a) resultados clave
ltos, asociados a una elevada satisfacción de los clientes y emplea-
os, junto con una elevada preocupación social; b) resultados
edios en general, a excepción de los resultados en los clientes,
 c) resultados clave importantes, asociados a una elevada satisfac-
ión de los clientes y empleados, junto con una preocupación social
edia.
Para dar respuesta a la hipótesis 3 realizamos un análisis de
orrelación entre los resultados y las herramientas y técnicas de
alidad. Para ello, al igual que hicimos con los factores críticos a ﬁn
e simpliﬁcar la interpretación de las correlaciones, creamos una
ariable que agrupa a las 26 herramientas y a la que le daremos el
ombre de «Agrupación de herramientas»  (escala aditiva), y otra
ue equivale a la media de los 4 resultados (Resultados de calidad)
tabla 13).
Una vez analizados los resultados (tabla 13), comprobamos que
xiste correlación positiva y signiﬁcativa (0,270) entre las herra-
ientas y los resultados de calidad; por tanto, se corrobora la
ipótesis 3.
Del mismo  modo, para corroborar las hipótesis 4, es decir, ana-
izar si existen diferencias signiﬁcativas en relación al uso de las
erramientas y técnicas con un menor o mayor nivel de resultados
e calidad, utilizamos los grupos obtenidos en el análisis clúster que
dentiﬁcaba a las empresas en: a) resultados clave altos, asociados
 una elevada satisfacción de los clientes y empleados, junto con
15 Para calcular la media por grupo en cada factor se incluyeron las variables con
ayor carga.* La correlación es signiﬁcativa al 0,01.
** La correlación es signiﬁcativa al 0,05.
una elevada preocupación social; b) resultados medios en general,
a excepción de los resultados en los clientes, y c) resultados clave
importantes, asociados a una elevada satisfacción de los clientes y
empleados, junto con una preocupación social media.
En la tabla 14 puede apreciase que las empresas con mayo-
res resultados son las que utilizan en mayor medida las técnicas,
existiendo diferencias signiﬁcativas en 5 de las herramientas (his-
tograma, diagrama de Pareto, control estadístico de procesos,
diagrama de relación y diagrama de ﬂujo).
Aunque en varias de las herramientas no existen diferencias sig-
niﬁcativas entre los diferentes grupos que representan niveles de
resultados distintos, sí se puede apreciar que las empresas con nive-
les más  altos (grupo 1) de resultados utilizan en mayor medida las
herramientas que las empresas con niveles más bajos (grupo 2). Por
lo tanto, queda corroborada la hipótesis 4.
Para ﬁnalizar, se aplica la prueba chi-cuadrado para ver si existen
diferencias signiﬁcativas entre los grupos en función del taman˜o
de la empresa y el sector de pertenencia, y los datos reﬂejan que
no existen diferencias signiﬁcativas entre los grupos en relación
con las variable taman˜o, pero sí existen en cuanto al subsector. Los
balnearios y Paradores prácticamente no forman parte del grupo 3,
en el que se mostraban puntuaciones medias altas en la satisfacción
de los clientes y satisfacción de los empleados, y medias tanto en el
impacto social de la empresa como en la obtención de resultados
clave (tabla 15).
Conclusiones y limitaciones del estudioEl análisis de los datos recogidos en las empresas de alojamiento
turístico certiﬁcadas con la Q de Calidad Turística a nivel nacional
nos permite aﬁrmar que las herramientas y técnicas más  implan-
tadas son las utilizadas por exigencia del sistema de calidad que
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Tabla 14
Porcentaje de empresas que utilizan las técnicas de calidad y pruebas estadísticas
Herramientas Grupo 1n = 61 Grupo 2n = 41 Grupo 3n = 84 Chi- cuadrado Sig.
Diagrama causa-efecto 41,0 22,0 31,0 4,184 0,123
Histograma 57,4 29,3 31,0 12,545 0,002
Diagrama de Pareto 72,1 51,2 51,2 7,376 0,025
Diagrama de correlación 8,2 22,0 17,9 4,122 0,127
Diagrama de aﬁnidad 18,0 14,6 19,0 0,373 0,830
Diagrama de ﬂechas 77,0 68,3 82,1 3,030 0,220
Diagrama de matriz 18,0 9,8 22,2 2,862 0,239
Control estadístico de procesos 41,0 17,1 52,4 14,214 0,001
Hojas y gráﬁcos de control 27,9 12,2 23,8 3,578 0,167
Árbol  de proceso de decisión 42,6 26,8 35,7 2,660 0,264
Diagrama de relación 39,3 7,3 26,2 12,964 0,002
Matriz de análisis de datos 47,5 26,8 36,9 4,561 0,102
Diagrama de ﬂujo 57,4 29,3 31,0 12,545 0,002
Fuente: elaboración propia.
Tabla 15
Porcentaje de empresas según taman˜o y subsector
Grupo 1n = 61 Grupo 2n = 41 Grupo 3n = 84 Chi-cuadrado Sig.
Pequen˜a 55,7 63,4 47,6 2,908 0,234
Mediana 44,3 36,6 52,4
Total 100 100 100
Hotel 62,3 68,3 90,5 19,264 0,001
Balneario 8,2 12,2 3,6


































eTotal 100 100 
uente: elaboración propia.
ienen implantado: la encuesta de satisfacción a los clientes, las
uditorías internas, el sistema de sugerencias, seguidas de la gestión
or procesos, la toma de muestras y los grupos de mejora. Las menos
tilizadas son el modelo Servqual, la casa de la calidad (QDF), el dia-
rama de Pareto y el diagrama de correlación, las cuales no solo no
stán implantadas, sino que un gran porcentaje de las empresas las
esconocen.
Los resultados de este estudio son consistentes con hallazgos
nteriores. Ahmed y Hassan (2003) analizaron la utilización de
lgunas herramientas de mejora de la calidad (herramientas duras,
uantitativas o de tipo estadístico) en 63 Pymes y aportan en sus
onclusiones la reducida utilización de las herramientas en las orga-
izaciones analizadas. Estos autores recomiendan que las empresas
cepten las prácticas de calidad y su uso en el día a día, así como
a importancia de que los directivos se den cuenta de las venta-
as derivadas del uso de las herramientas de calidad al permitirles
ograr una mejora del rendimiento empresarial.
En general, las herramientas menos utilizadas, y sobre todo des-
onocidas, son aquellas en las que se requiere una base sólida de
ormación en su funcionamiento. Estamos de acuerdo con Dale y
cquater (1998), que aﬁrman que el uso de herramientas y técni-
as no es tan amplio y efectivo como era de esperar y sugieren que
arte del problema es debido a la insuﬁciente capacitación en el
so y la aplicación de estos enfoques.
Por su parte, Tarí y Sabater (2004), en su estudio empírico rea-
izado en 106 empresas espan˜olas, intuyen que las organizaciones
ue están dando sus primeros pasos hacia la GCT utilizan pocas
erramientas, incrementándose su uso a medida que avanzan en
ste proceso, aunque dejan claro que no pueden aportar datos
mpíricos que lo corroboren, pero sí aﬁrman que estas pocas herra-
ientas son empleadas tan solo por los directivos de las empresas
 no por los operarios.
En este sentido, Terziovski y Sohal (2000) concluyeron en sustudio que las organizaciones utilizan con mayor frecuencia las
erramientas básicas de calidad y con menos frecuencia el Aná-
isis Modal de Fallos y Efectos (AMFE) o el QDF. Pensamos que
stas herramientas son menos utilizadas debido a que requieren100
un mayor grado de conocimiento especializado en las empre-
sas.
Los resultados obtenidos nos permiten aﬁrmar que no existen
diferencias signiﬁcativas entre si la herramienta está implantada o
no y el taman˜o de la empresa, excepto en el diagrama de Pareto,
la matriz de análisis de datos, el control de costes de calidad, las
auditorías internas, los grupos de mejora, el sistema de sugeren-
cias, la gestión por procesos y la metodología de resolución de
problemas, en los que sí se aprecia una relación de dependencia
con el taman˜o. Exceptuando el diagrama de Pareto y los grupos de
mejora, todas ellas presentan un nivel de implantación más  elevado
en las empresas pequen˜as que en las medianas. En relación con el
resto de las técnicas, aunque no se aprecian diferencias signiﬁcati-
vas sí se observa que las empresas medianas las utilizan en menor
medida que las pequen˜as, aunque la utilización es muy  similar en
los 2 grupos.
Se observan diferencias en 5 herramientas: control estadístico
de procesos, hojas y gráﬁcos de control, encuesta de satisfacción a
la plantilla, la casa de la calidad (QDF) y el Servqual, en relación al
subsector de pertenencia (hoteles, balnearios y Paradores). En 4 de
ellas, el subsector Paradores es el que más  empresas tiene que uti-
lizan estas herramientas, seguido de los Hoteles, con el subsector
Balnearios en tercer lugar, en el que los encuestados las utilizan en
menor medida, mientras que la herramienta «encuestas de satisfac-
ción a la plantilla» se comporta de forma totalmente inversa, siendo
el subsector Hoteles el que más  empresas tiene que la utilizan,
seguido de Balnearios.
Por último, hemos corroborado todas las hipótesis planteadas,
apoyando los hallazgos obtenidos por Tarí y Sabater (2004):
• El uso de las herramientas de calidad mejora el nivel de implan-
tación de los factores críticos.
• Las empresas con mayor implantación de los factores críticos
utilizan en mayor medida las herramientas de calidad.
• Comprobamos que existe correlación positiva y signiﬁcativa
entre las herramientas y los resultados de calidad, y aunque en
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no existen diferencias signiﬁcativas entre los diferentes grupos
que representan niveles de resultados distintos, sí se puede apre-
ciar que las empresas con niveles más  altos de resultados utilizan
en mayor medida las herramientas que las empresas con niveles
más  bajos.
Existe una relación entre el uso de las herramientas y los resul-
tados de calidad que las empresas obtienen, y en concreto, las
empresas con mayores resultados utilizan en mayor medida las
herramientas, y viceversa.
Los resultados de este estudio son relevantes a nivel académico,
l ser uno de los pocos estudios que analizan la relación entre las
erramientas y los factores críticos en el sector turístico, y más  con-
retamente en el sector de alojamiento, que posee un sistema de
mplantación basado en la norma Q de Calidad Turística, única en el
undo y no analizada en otros estudios. Por otro lado, incluye apor-
aciones de valor para los directivos, al detectar el escaso uso de las
erramientas por parte de estos establecimientos, y su importancia
ara una mejor implantación de los factores críticos de la calidad y
u inﬂuencia en la obtención de mejores resultados.
El uso y la aplicación de herramientas y técnicas de calidad son
senciales para comprender y facilitar la mejora de cualquier pro-
eso (Spring et al., 1998). En este sentido, Dale y Mcquater (1998)
ﬁrman que el uso de las herramientas y técnicas no es tan amplio y
fectivo como era de esperar, y sugieren que parte del problema se
ebe a la insuﬁciente información. Arneson, Rys y Mccahon (1996)
ﬁrman que hay una falta de información disponible para guiar a las
rganizaciones en la selección de las herramientas más  apropiadas.
Por otro lado, estamos de acuerdo con Greene (1993), Tarí y
abater (2004) y Heras et al. (2009), que aﬁrman que la situación
articular de cada empresa en cada momento requiere unas herra-
ientas determinadas. Según Heras et al. (2009:28), «cuando la
rganización se encuentra en sus primeros momentos de implanta-
ión de los sistemas de gestión de la calidad, utilizará herramientas
encillas, que no requieran de un conocimiento técnico elevado,
erramientas de propósito general, no focalizadas a problemas o
ituaciones particulares. Son herramientas que suelen dar bue-
os resultados para analizar y generar propuestas de mejora, una
uestión que también puede resultar de interés para el ámbito pro-
esional. Una misma  organización, en un estadio superior en su
amino hacia la calidad total empleará otras herramientas más  evo-
ucionadas, que les permitirán un mayor impacto y más  focalizado
n su competitividad. En efecto, en fases avanzadas, la organización
uede decidir qué herramienta utilizará para tratar de incidir así en
n aspecto concreto de su competitividad».Teniendo en cuenta lo expuesto anteriormente y los resultados
btenidos, estos nos permiten aconsejar a los directivos/gerentes
e los establecimientos de alojamiento turístico las siguientes
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• Los establecimientos de alojamiento turístico analizados utilizan
herramientas sencillas que no requieren una formación elevada, y
desconocen un gran número de herramientas de calidad. Por todo
ello, recomendaríamos a los gerentes llevar a cabo programas de
formación a desarrollar en 2 niveles diferentes: a) formación de
los responsables de calidad, con el objetivo de conocer las herra-
mientas de calidad y su uso, tanto en la resolución de problemas
como en la mejora continua, lo que les permitirá la selección
y la utilización de las mismas para resolver problemas concre-
tos del día a día, y b) a nivel de empleados, con el objetivo de
formarlos en el uso de las herramientas a utilizar en su área
de trabajo. Por otro lado, creemos que es necesaria la creación
de grupos de mejora y de resolución de problemas dentro de la
empresa.
• Teniendo en cuenta lo aﬁrmado por Heras et al. (2009) en rela-
ción con el grado de madurez de la calidad existente en la
empresa, aconsejamos a los gerentes la realización de un análisis
interno para detectar en qué fase se encuentran en su proceso
de implantación de la calidad y el nivel de formación dentro de
la empresa. El objetivo será conocer la formación apropiada
y necesaria que deben poseer los gerentes en las diferentes
fases del proceso de implantación, de forma que puedan rea-
lizar una selección eﬁcaz de las herramientas más  adaptadas a
cada situación y momento. Ello les permitirá fomentar el uso de
las mismas por parte del personal, con la ﬁnalidad de apoyar e
impulsar los procesos de mejora continua necesarios dentro de la
organización.
• Dado que hemos demostrado que existe una relación positiva
entre el uso de las herramientas de calidad y los resultados, se
hace necesario por parte de las empresas poner un mayor énfa-
sis en incrementar la conciencia de los gerentes de que el uso de
herramientas les permitirá alcanzar mejores niveles de implan-
tación de los factores críticos lo que inﬂuirá en la obtención de
mejores resultados.
Esta investigación presenta algunas limitaciones. La primera
viene derivada de la concreción del estudio y de las característi-
cas especíﬁcas del subsector analizado (alojamiento turístico); la
generalización de las conclusiones del mismo deben ser analizadas
con cautela y siempre a partir de un análisis previo de las carac-
terísticas del sector que se desea estudiar. Por otro lado, los datos
fueron obtenidos de las percepciones de los gestores de calidad, lo
que implica el riesgo de recibir respuestas sesgadas por una persona
involucrada y, por consiguiente, interesada en los procesos que se
trata de valorar de la forma más  objetiva posible. Por ello, pensa-
mos  que sería importante realizar el mismo estudio contando con
la respuesta no solo del responsable de calidad sino de los diferen-
tes recursos humanos pertenecientes a la empresa, lo que aportaría
puntos de vista diferentes.
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nexo 1.
Liderazgo
1. La alta dirección dirige activamente nuestro programa de calidad y revisa la eﬁcacia del mismo una vez implantado
2.  Los administradores comunican activamente un compromiso de calidad a los empleados
3.  A los empleados se les anima a que ayuden a implantar cambios en la organización
4.  Los administradores y supervisores permiten a los empleados tomar sus propias decisiones
5.  Los administradores y supervisores motivan a sus empleados y les ayudan a desempen˜ar un alto nivel en su trabajo
6.  La dirección reconoce los esfuerzos y las mejoras alcanzadas por el personal
7.  Los administradores mantienen contactos con los clientes y proveedores y se implican con ellos en el fomento y la participación de alianzas y acciones de
mejora
8.  Se identiﬁcan y se impulsan por parte de los administradores los cambios que se deben llevar a cabo para la mejora y se revisa su eﬁcacia una vez
implantados
Política/planiﬁcación de la calidad
1. Se desarrollan e implantan las estrategias y planes en base a la información sobre los requisitos de los clientes y las capacidades de la empresa
2.  La dirección despliega la política estableciendo objetivos realistas para todo su personal (directivos y empleados)
3.  La dirección comunica su estrategia y objetivos a todo el personal
4.  La dirección comunica su estrategia y objetivos a los clientes, proveedores y otros agentes externos para que los conozcan
5.  Se implica al personal en el establecimiento de los objetivos y planes
6. Se identiﬁcan y desarrollan procesos clave a partir de las estrategias o planes de negocio
7.  Se evalúan los resultados realizando una comparación con los planiﬁcados, con el objetivo de introducir mejoras
Alianzas y recursos
1. Existe una relación estrecha de trabajo con los proveedores
2.  Se proporcionan a los proveedores los requisitos de calidad de los servicios
3.  La dirección de la empresa fomenta el uso de pocos proveedores, haciendo hincapié en la calidad en lugar del precio
4.  Se formula un plan de gestión sobre ediﬁcios, equipos y otros materiales (forma de utilización, mantenimiento, seguros, renovaciones, etc.) para mejorar
el  rendimiento total de la organización
5.  Se asignan y se utilizan adecuadamente los recursos económicos y ﬁnancieros de forma que se garantice el éxito de la estrategia
6.  Se recoge y se gestiona toda la información importante y el conocimiento generado, resultando dicha información ﬁable y fácil de utilizar por el personal
correspondiente
7.  En general, se realiza una gestión de las alianzas y recursos acorde con la estrategia
Gestión de los empleados
1.  Se realiza la gestión de los recursos humanos en línea con la estrategia y/o planes de negocio
2.  Se forma a la dirección en los principios de calidad
3.  Se forma a los empleados en los principios de calidad
4. Se forma a los empleados en destrezas para resolver problemas
5. Se forma a los empleados en el trabajo en equipo
6. Se ajusta la experiencia y la formación de las personas a las necesidades actuales y futuras o en su caso, se desarrollan planes de formación especíﬁcos
7.  Se fomenta y se apoya que las personas asuman responsabilidades y tomen decisiones sin riesgo para la organización, se impliquen en actividades de
mejora,  trabajen en equipo, etc.
8. Se cuenta con un sistema trasparente para recompensar los logros y las mejoras del personal, así como algún sistema de beneﬁcios sociales (plan de pensiones,
guardería.  . .)
9.  Se mide el rendimiento de los empleados y se reconoce con el objetivo de apoyar los programas de calidad
10.  La comunicación entre todo el personal es ascendente, descendente y horizontal, de forma que los empleados consideran que están bien informados y
que  sus opiniones se valoran
11. Se introducen mejoras en la gestión de los recursos humanos a partir de encuestas de satisfacción del personal, reuniones periódicas con los empleados, análisis
de  rendimientos, etc.
Aprendizaje
1. Los directivos y supervisores aseguran que todos los empleados reciben formación que les ayuda a entender cómo y por qué la organización actúa
2.  La mayoría de empleados de esta empresa poseen suﬁciente conocimiento sobre los aspectos básicos del sector
3.  La mayoría de empleados de esta organización entienden los procesos básicos utilizados para crear nuestros productos/servicios
4.  Todos los empleados de la compan˜ía reciben entrenamiento en los conceptos de calidad total
5.  Los empleados de la empresa reciben formación de las herramientas estadísticas básicas
6.  Los empleados reciben formación para el desarrollo del trabajo en equipo
7.  Disponibilidad de recursos para la formación del personal dentro de la organización
8.  La alta dirección ha establecido un ambiente que ayuda a la educación continua
9.  Los directivos y supervisores participan en la formación especializada
Gestión de los procesos
1.  Control y mejora continua de los procesos clave
2.  La prevención de productos/servicios defectuosos es una actitud fuerte en esta organización
3.  Los procesos utilizados en esta organización incluyen medidas de calidad
4.  Los empleados involucrados en diferentes procesos saben cómo evaluarlos
5. Se desarrollan nuevos productos/servicios con la intención de acceder a otros mercados, anticiparse a las necesidades del mercado actual o tratar de ser
mejores que los principales competidores
6. Se garantiza que el desarrollo de los productos/servicios sea acordes con los disen˜os previos y desarrollos posteriores
7.  Se introducen mejoras en los productos/servicios como consecuencia de encuestas de satisfacción a los clientes, quejas y reclamaciones, etc.
8.  Esta implantado un programa para encontrar las pérdidas de tiempo y costes en todos los procesos
9.  Se realizan estudios de mercado para conocer las necesidades actuales y futuras de los clientes y como consecuencia se introducen mejoras en todos sus
productos, servicios y procesos
10. Están implantadas estructuras organizativas especíﬁcas (comité de calidad, equipos de trabajo) para apoyar la mejora de la calidad
11.  Se identiﬁcan las áreas de mejora
12. Se gestiona la información para apoyar la mejora de la calidad (análisis de información del negocio, costes y aspectos ﬁnancieros para apoyar el
desarrollo de prioridades de mejora)
13. Incremento de los contactos personales directos de la organización con los cliente
14.  Utilización de los requisitos de los clientes como base para la calidad
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Resultados/satisfacción de los clientes
1. La empresa se preocupa de recoger información de sus clientes para medir su satisfacción, mediante encuestas, reclamaciones, etc.
2.  La satisfacción del cliente muestra mejoras con el paso del tiempo
3.  Se ha puesto en marcha un mecanismo para escuchar y resolver quejas de los clientes
4.  Se establecen objetivos en este contexto y los resultados en los clientes alcanzados cumplen los objetivos marcados
5.  Se analizan las causas de estos resultados en los cliente y se implantan planes o acciones de mejora
6.  Abarcan todos estos resultados en los clientes a las áreas más  relevantes de la organización
7.  Se comparan estos resultados en los clientes con los de los principales competidores, siendo favorable tal comparativa o, en su defecto, aprendemos de ellos
Resultados/satisfacción de los empleados
1. La empresa recoge información pertinente de los empleados para medir su satisfacción (encuestas, reuniones, motivación, formación, promoción, etc.)
2.  Se evalúan otros indicadores indirectos de satisfacción, como el nivel de absentismo, quejas, implicación en programas de mejora, rotación de personal,
etc.
3.  La satisfacción de los empleados muestra mejora con el paso del tiempo
4.  El absentismo es alto
5.  La rotación de personal es baja
6. Se establecen objetivos en este contexto y los resultados alcanzados cumplen con los objetivos marcados por la organización
7.  Se analizan las causas de estos resultados en las personas y se implantan planes o acciones de mejora
8.  Abarcan todos estos resultados en los empleados a las áreas más relevantes de la organización
9.  Se comparan estos resultados en los empleados con los de los principales competidores, siendo favorable tal comparativa o, en su defecto, aprendemos de ellos
Resultados impacto social
1. Se desarrollan políticas para reducir y prevenir riesgos para la salud y la seguridad
2.  Se desarrollan políticas de protección del medio ambiente
3. La empresa participa en muchas actividades de la comunidad
4.  Se evalúa la sensación que la comunidad tiene mediante encuestas, reuniones autoridades, etc.
5.  Los resultados en la sociedad muestran mejoras con el paso del tiempo
6.  Se establecen objetivos en este contexto y los resultados alcanzados cumplen con los objetivos marcados por la organización
7.  Se analizan las causas de estos resultados en la sociedad y se implantan planes o acciones de mejora
8.  Se comparan estos resultados en la sociedad con los de los principales competidores, siendo favorable tal comparativa o, en su defecto, aprendemos de
ellos
Resultados clave
1. Nuestros resultados ﬁnancieros han sido excelentes
2.  Nuestro programa de calidad ha incrementado nuestros ingresos
3. Nuestro programa de calidad ha incrementado nuestra productividad
4.  Nuestro programa de calidad ha mejorado nuestra posición competitiva
5.  Nuestro programa de calidad ha mejorado nuestro desempen˜o en su conjunto
6.  Nuestro programa de calidad ha tenido un impacto negativo en nuestra rentabilidad
7.  Podríamos haber tenido mejores resultados sin un programa de calidad
8. Se evalúan los resultados clave tanto económicos como no económicos, así como ﬁnancieros y no ﬁnancieros
9.  Se establecen objetivos en este contexto y los resultados clave alcanzados cumplen con los mismos
10.  Se analizan las causas de estos resultados clave y se implantan planes o acciones de mejora
11.  Abarcan todos estos resultados clave a las áreas más relevantes de la organización
os ítems eliminados aparecen en cursiva. Todos los ítems están deﬁnidos según una escala Likert de 7 posiciones (Factores críticos: 1, no implantado; 7, implantado al 100%;
esultado de los clientes: 1, totalmente en desacuerdo; 7, totalmente de acuerdo).
nexo 2.
Liderazgo. Se reﬁere a: la responsabilidad y al comportamiento de
todo el equipo directivo en dirigir a la empresa en el proceso de
prestación de un servicio acorde a las exigencias del cliente con
el objetivo de la satisfacción del mismo, así como el impulso de
todas las acciones necesarias para la mejora continua de todos los
procesos de prestación del servicio, asegurándose que el sistema
de gestión de la organización se desarrolla y se pone en práctica.
Política de calidad/planiﬁcación de la calidad. Se reﬁere a: cómo la
organización desarrolla su misión y visión, mediante una estra-
tegia claramente enfocada hacia sus grupos de interés (clientes,
empleados, sociedad e inversores), apoyada por políticas, planes,
objetivos, metas y procesos adecuados.
Alianzas y recursos. Se reﬁere a: cómo planiﬁca y gestiona la orga-
nización sus colaboradores externos y sus recursos internos para
apoyar su política de calidad y su estrategia, y el funcionamiento
eﬁcaz de sus procesos.
Gestión de empleados. Se reﬁere a: cómo gestiona y desarrolla la
organización los conocimientos de las personas que la constitu-
yen y libera todo su potencial, tanto individualmente como en
equipo y en el conjunto de la organización. Y cómo planiﬁca estas
• Gestión de los procesos. Se reﬁere a: cómo disen˜a, gestiona y
mejora la organización sus procesos con objeto de apoyar su polí-
tica y su estrategia, y para generar valor de forma creciente para
sus clientes y sus otros actores.
• Mejora continua. Proceso de carácter dinámico que implica la
realización de cambios graduales, pero muy frecuentes, estan-
darizando los resultados obtenidos tras cada mejora alcanzada.
«Siempre es posible hacer mejor las cosas.»
• Resultados de los clientes. Analiza: qué logros se están alcanzando
con relación a la satisfacción de los clientes externos.
• Resultados de los empleados. Analiza: qué logros se está alcan-
zando con relación a las personas que la integran.
• Resultados impacto social. Aborda: qué logros está alcanzando la
organización en la sociedad, a nivel local, nacional e internacional.
• Resultados clave. Analiza: qué logros está alcanzando la organiza-
ción en relación con el rendimiento planiﬁcado.
Bibliografía
actividades en apoyo de su política y su estrategia y del eﬁcaz
funcionamiento de sus procesos.
Aprendizaje. El aprendizaje es el proceso a través del cual se
adquieren nuevas habilidades, destrezas, conocimientos.Adams, A. B. J. y Dale, B. G. (2001). The use of quality management tools and tech-
niques: a study in plastic injection moulding manufacture. Proceedings of the







































G6 J. Álvarez García et al / Revista Europea de Dir
hire, L. S. y Golhar, D. Y. (1996). Quality management in large vs small ﬁrms. Journal
of  Small Business Management, 34(2), 1–13.
hmed, S. y Hassan, M.  (2003). Survey and case investigations on application of qua-
lity management tools and techniques in SMIs. International Journal of Quality &
Reliability Management, 20(7), 795–826.
lonso, M.  M.,  Barcos, L. y Martín, J. I. (2006). Gestión de calidad de los procesos
turísticos.  Madrid, Spain: Síntesis.
rneson, T., Rys, M.  y Mccahon, C. (1996). A Guide to the Selection of Appropriate
Quality Improvement Tools. Proceeding of the 1st Annual International Conference
on  Industrial Engineering Applications and Practice. Texas: Huston.
nderson, J., Rungtusanatham, M.,  Schroeder, R. G. y Devaraj, S. (1995). A Path
analytic model of a theory of Quality Management underlying the Deming Mana-
gement Method: preliminary ﬁndings. Decisions Science, 26(5), 637–657.
ntony, J., Leung, K. y Knwless, G. (2002). Critical Success Factors of TQM Implemen-
tation in Hong Kong Industries. International Journal of Quality and Reliability
Management, 19,  551–566.
amford, D. R. y Greatbanks, R. W.  (2005). The use of quality management tools and
techniques: A study of application in everyday situations. International Journal
of  Quality & Reliability Management, 22(4), 376–392.
ecker, S. W.  (1993). TQM does work: Ten reasons why misguided attempts fail.
Management Review, 82(5), 32–33.
lack, S. y Porter, L. J. (1995). An empirical model for total quality management. Total
Quality Management, 6(2), 149–164.
lack, S. A. y Porter, L. J. (1996). Identiﬁcation of the critical factors of TQM. Decision
Sciences,  27(1), 1–21.
oaden, R. J. (1997). What is Total Quality Management, and does it matter? Total
Quality Management, 8(4), 153–171.
unney, H. S. y Dale, B. G. (1997a). The implementation of quality management tools
and  techniques: A study. The TQM Magazine, 9(3), 183–189.
unney, H. S. y Dale, B. G. (1997b). . Total Quality Management Blueprint (1) Oxford:
Blackwell Publishers.
amisón, C. y Yepes, V. (1994, mayo). Normas ISO-9000 y la gestión de calidad total
en la empresa turística. Primer Congreso de Calidad de la Comunidad Valenciana.
Libro de ponencias,  583–620.
amisón, C., Cruz, S. y González, T. (2007). Gestión de la calidad: conceptos, enfoques
y  sistemas. Madrid: Pearson - Prentice Hall.
asadesús, M.,  Marimon, F. y Alonso, M.  (2010). The future of standardised quality
management in tourism: Evidence from the Spanish tourist sector. The Service
Industries Journal, 30(14), 2457–2474.
laver, E., Llopis, J. y Tarí, J. J. (1999). Calidad y dirección de empresas. Madrid: Civitas.
laver, E., Tarí, J. J. y Molina, J. F. (2003). Critical factors and results of quality mana-
gement: An empirical study. Total Quality Management, 14(1), 91–118.
onca, F. J., Llopis, J. y Tarí, J. J. (2004). Development of a measure to assess quality
management in certiﬁed ﬁrms. European Journal of Operational Research, 156(3),
683–697.
rosby, P. B. (1979). Quality is Free. The Art of Making Quality Certain. New York:
McGraw-Hill [Edición espan˜ola: La calidad no cuesta. El arte de cerciorarse de
la  calidad. México: CECSA; 1987]
ale, B. G. (1999). Managing Quality. Oxford: Blackwell Business.
ale, B. G. (2007). Tools and techniques: An overview. In B. G. Dale, T. van der Wiele,
&  J van Iwaarden (Eds.), Managing Quality (pp. 336–381). Malden, MA: Blackwell
Publishing.
ale, B. y Mcquater, R. (1998). Managing Business Improvement and Quality: Imple-
menting Key Tools and Techniques. Oxford: Blackwell Business.
ale, B. G. y Shaw, P. (1991). Statistical process control: An examination of some
common queries. International Journal of Production Econmics, 22(1), 33–41.
ale, B. G., Boaden, R. J., Wilcox, M.  y Mcquarter, R. E. (1997). Sustaining total quality
management: What are the key issues. The TQM Magazine, 9(5), 372–380.
ean, J. W.  y Bowen, D. E. (1994). Management theory and total quality: Improving
research and practice through theory development. Academy of Management
Revie,  19(3), 392–418.
ean, J. W.  y Evans, J. R. (1994). Total Quality Management, Organization and Strategy.
St Paul, MN:  West Publishing.
eming, W.  E. (1982). Out of the Crisis. Quality, Productivity and Competitive Position.
Cambridge: MIT  [Edición espan˜ola: Calidad, productividad y competitividad. La
salida de la crisis. Madrid: Díaz de Santos; 1989].
aston, G. y Jarrell, S. (1998). The effects of total quality management on corporate
performance: An empirical investigation. Journal of Business, 71(2), 253–307.
FQM. (1999). EFQM Model for Business Excellence: Company Guidelines. Bruselas:
European Foundation for Quality Management.
vans, J. y Lindsay, W.  (1999). La Gerencia y el Control de la Calidad. Cincinnati, Ohio:
South-Western College Publishing.
eigenbaum, A. V. (1991). Total Quality Control (3 rd ed.). New York, NY: McGraw-Hill.
lynn, B. F., Schroeder, R. C. y Sakakibara, S. (1994). A framework for quality manage-
ment research and an associated measurement instrument. Journal of Operations
Management, 11,  339–366.
otopoulos, C. y Psomas, E. (2009). The impact of ‘soft’ and ‘hard’ TQM elements on
quality management results. International Journal of Quality & Reliability Mana-
gement,  26(2), 150–163.
ao. (1991). Report to the House of Representatives on Management Practices. US
Companies Improve Performance Through Quality Efforts.  Washington, DC: United
States General Accounting Ofﬁce.
hobadian, A. y Gallear, D. N. (1996). Total quality management in SMEs Omega. The
International Journal of Management Science, 24(1), 83–106.
oetsch, D. L. y Davis, S. B. (1997). Introduction to Total Quality, Quality Management
for  Production Processing and Services. New Jersey: Prentice Hall. y Economía de la Empresa 23 (2014) 82–97
Grandzol, J. R. y Gershon, M.  (1998). A survey instrument for standardi-
zing TQM modeling resarch. International Journal of Quality Science, 3(1),
80–105.
Greene, R. (1993). Global Quality: A Synthesis of the World’s Best Management Models.
Milwaukee, WI:  American Society for Quality Control Press.
Handﬁeld, R., Jayaram, J. y Ghosh, S. (1999). An empirical examination of quality tool
deployment patterns and their impact on performance. International Journal of
Production Research, 37(6), 1403–1426.
Harrington, D. y Akehurst, G. (2000). An empirical study of service quality imple-
mentation. The Service Industries Journal, 20(2), 133–156.
He, Z., Staples, G., Ross, M.  y Court, I. (1996). Fourteen Japanese quality tools in
software process improvement. The TQM Magazine, 8(4), 40–44.
Heras, I., Marimon, F. y Casadesús, M.  (2009). Impacto competitivo de las herramien-
tas  para la gestión de la calidad. Cuadernos de Economía y Dirección de la Empresa,
41,  7–36.
Hellsten, U. y Klefsjö, B. (2000). TQM as a management system consisting of values,
techniques and tools. The TQM Magazine, 14, 238–244.
Hendricks, K. B. y Singhal, V. R. (1997). Quality awards and the market
value of the ﬁrm: An empirical investigation. Management Science, 42(3),
415–436.
Imai, M. (1986). Kaizen: The Key to Japan’ Competitive Success. Nueva York: Random
House [Edición espan˜ola: Kaizen, la clave de la ventaja competitiva japonesa.
México: CECSA; 1991].
Ishikawa, K. (1985). Guía de control de la calidad. Madrid: UNIPUB.
Ishikawa, K. (1990). Introduction to Quality Control. Tokyo: 3A Corporation.
Jackson, S. (2001). Successfully implementing total quality management tools within
healthcare: What are the key actions? International Journal of Health Care Quality
Assurance,  14(4), 157–163.
Juran, J. M.  (1988). Juran on Planning for Quality. Nueva York: The Free Press [Edición
espan˜ola: Juran y la planiﬁcación para la Calidad. Madrid: Díaz de Santos; 1990].
Kanji, G. K. (1998). Measurement of business excellence. Total Quality Management,
9(7), 633–643.
Kaynak, H. (2003). The relationship between total quality management practices
and their effects on ﬁrm performance. Journal of Operations Management, 21(4),
405–435.
Lattin. (1994). The Lodging and Food Service Industry. Michigan: The Educational
Institute of the American Hotel and Motel Association.
Leal, A. (1997). Gestión de calidad total en empresas espan˜olas: un análisis cultural
y  de rendimiento. Revista Europea de Dirección y Economía de la Empresa, 6(1),
37–56.
Lopes, I., Nunes, E., Sousa, S. y Esteves, D. (2011). Quality improvement practices
adopted industrial companies in Portugal. Proceeedings of the Wordl Congress on
Engineering,  1(6-8), 1–6.
Mann, R. y Kehoe, D. (1994). An evaluation of the effects of quality improvement
activities on business performance. International Journal of Quality & Reliability
Management,  11(4), 29–44.
Martínez-Lorente, A. R., Dewhurst, F. y Dale, B. G. (1998). Total quality management:
Origins and evolution of the term. The TQM Magazine, 10(5), 59–71.
Marsh, J. (1993). The Quality Toolkit. Bedford, UK: IFS.
McConnell, J. (1989). The Seven Tools of TQC (3rd ed). Manly Vale: The Delaware
Group.
Motwani, J. (2001). Measuring critical factors of TQM. Measuring Business Excellence,
5(2), 27–30.
Mun˜oz On˜ate, F. (1994). Marketing turístico. Madrid: Centro de Estudios Ramón
Areces.
Pearson, K. (1911). Grammar of Science (3rd ed.). London: A. and C. Black.
Powell, T. C. (1995). Total quality management as competitive advantage: A review
and empirical study. Strategic Management Journal,  16(1), 15–37.
Quazi, H. A., Jemangin, J., Kit, L. W.  y Kian, C. L. (1998). Critical factors in quality mana-
gement and guidelines or self-assessment, the case of Singapore. Total Quality
Management, 9(1), 35–55.
Rao, S. S. y Raghunathan, T. S. (1999). Total Quality Management: A Cross Functional
Perspective.  Nueva York: John Wiley & Sons.
Rao, S. S., Raghunathan, T. S. y Solis, L. E. (1998). The best commonly followed
practices in the human resource dimension of quality management in new
industrialized countries (NIC): The case of India, China, and Mexico. International
Journal of Quality & Reliability Management, 16,  3.
Renner, P. (1994). Basic Hotel Front Ofﬁce Procesures. In 3rd ed.. New York: Van
Nostrand Reinhold.
Ritchie, L. y Dale, B. G. (2000). Self-assessment using the business excellence model:
A  study of practice and process. International Journal of Production Economics,
66(3),  241–254.
Saraph, J., Benson, G. y Schroeder, R. (1989). An instrument for measuring the critical
factors of quality management. Decision Sciences, 20,  810–829.
Sila, I. (2007). Examining the effects of contextual factors on TQM and performance
through the lens of organizational theories: An empirical study. Journal of Ope-
rations Management, 25(1), 83–109.
Sila, I. y Ebrahimpour, M.  (2002). An investigation of the total quality management
survey based research published between 1989 and 2000. The International Jour-
nal  of Quality & Reliability Management, 19(6-7), 902–970.
Sila, I. y Ebrahimpour, M.  (2005). Critical linkages among TQM factors and busi-
ness results. International Journal of Operations & Production Management, 25(11),
1123–1155.
Sitkin, K., Suthleen, K. y Schroeder, R. G. (1994). Distinguishing control from learning
in Total Quality Management: A contingency perspective. Academy of Manage-









Understanding the fundamentals through examples of best practice applicationsJ. Álvarez García et al / Revista Europea de Dir
pring, M., Mcquarter, R., Swift, K., Dale, B. y Booker, J. (1998). The use of quality
tools and techniques in product introduction: An assessment methodology. The
TQM Magazine,  1(1), 45–50.
tephens, B. (1997). Implementation of ISO 9000 or Ford’s Q1 award: Effects on
organizational knwledge and application of TQM principles and quality tools.
The TQM Magazine, 9(3), 190–200.
ureshchandar, G. S., Rajendran, C. y Anantharaman, R. N. (2001). A conceptual model
for total quality management in service organizations. Total Quality Manage-
ment,  12(3), 343–363.
arí, J. J. (2000). Calidad Total: fuente de ventaja competitiva. Alicante: Publicaciones
Universidad de Alicante.
arí, J. J. (2005). Components of successful total quality management. The TQM Maga-
zine,  17(2), 182–194.arí, J. J. y Sabater, V. (2004). Quality tools of techniques: Are they necessary for qua-
lity management. International Journal o of Production Economics,  92,  267–280.
erziovski, M.  y Sohal, A. S. (2000). The adoption of continuous improvement
and innovation strategies in Australian manufacturing ﬁrms. Technovation, 20,
539–550. y Economía de la Empresa 23 (2014) 82–97 97
Vallen, J. J. y Vallen, G. K. (1991). Check-in Check-out (4rd ed). United States of Ame-
rica: W.  C. Brown Publishers.
Viada-Stenger, M.  C., Balbastre-Benavent, F. y Redondo-Cano, A. M. (2010). The
implementation of a quality management system based on the Q Tou-
rist  Quality standard. The case of hotel sector. Service Business, 4(3-4),
177–196.
Wilkinson, A. (1992). The other side of quality: Soft issues and the human resource
dimension. Total Quality Management, 3(3), 323–329.
Wilkinson, A., Redman, T., Snape, E. y Marchington, M. (1998). Managing with
Total Quality Management. Theory and Practice. Nueva York, Hong Kong:
MacMillan.
Zairi, M. y Thiagarajan, T. (1997). A review of total quality management in practice:—  Part III. The TQM Magazine, 9(6), 414–417.
Zhang, Z., Waszink, A. y Wijngaard, J. (2000). An instrument for measuring TQM
implementation for Chinese manufacturing companies. International Journal of
Quality and Reliability Management, 17,  730–755.
